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1. Forord 
Italesættelsen af børn og deres trivsel i dagtilbuddene fylder meget i det politiske landskab i 
Danmark. Alle kender børn og vi har alle selv været børn engang. På alle måder er børnene et 
symbol på fremtiden. Det politiske fokus på børn og børnehaver er enormt, især op til en 
valgkamp. Børnene og institutionerne er et oplagt mål for politikerne især når de skal samle 
stemmer og folkeopbakning. Mantraet blandt politikkerne lyder gang på gang at der skal skabes 
bedre dagtilbud for landets fremtid således at børnene får de bedst mulige fremtidsudsigter 
gennem deres tid i ”demokratiets vugge”. Problemet er her at afstanden mellem det intenderede 
og den reelle børnepolitik er enorm.  
1.1 Problemfelt 
Siden 1970'erne er kvinderne i stigende grad kommet ud på arbejdsmarkedet, hvilket har betydet 
en markant stigning i efterspørgslen på institutionel børnepasning (Boje & Ejrnæs 2013:21). I 2013 
var andelen af 1-2 årige, der var indskrevet i et dagtilbud omkring 91 %, mens næsten 97 % af alle 
børn i alderen 3-5 år var indskrevet i et dagtilbud (Danmarks Statistik 2014). Langt størstedelen af 
den samlede institutionelle børnepasning er varetaget af kommunale dagtilbud, der i 2013 stod 
for 81 % af børnepasningen i Danmark (Danmarks Statistik 2014). De kommunale dagtilbud står på 
den baggrund med et stort ansvar i forhold til at levere en børneomsorg, der tilfredsstiller 
forældrenes krav og forventninger.  
I løbet af de seneste årtier er der i hovedparten af OECD-landene og i resten af verden, blevet 
indført en lang række reformer i landenes offentlige sektorer. Kendetegnende for reformerne er at 
de har et markant øget fokus på effektiv ressourceudnyttelse og at de henter ledelsesmæssig 
inspiration fra den private sektor(Greve 2007: 8). Tendenserne går ofte under betegnelsen New 
Public Management (NPM).  Ifølge Carsten Greve startede indførelsen af NPM- styring i Danmark i 
1983, under den konservativt ledede regering, med introduktionen af målsætningen om en 
”modernisering af den offentlige sektor” (Greve 2007: 8). I tråd med de politiske målsætninger om 
en mere økonomisk effektiv ressourceudnyttelse, har styringsværktøjer som mål-, resultat og 
kontraktstyring samt rammebudgettering vundet stor indpas i den offentlige sektor (Greve 2007:9-
10). NPM´s institutionalisering i den danske offentlige sektor, har haft stor betydning på de 
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strukturelle rammer for de kommunale dagtilbud, der i dag styres med henblik på at yde samme 
service for færre økonomiske ressourcer.  
Daginstitutionerne placerer sig dermed i en position, hvor de på den ene side skal leve op til 
forældrenes forventninger om en omsorgsfuld børnepasning og samtidig er de forpligtede til at 
efterkomme de stigende krav om effektiv ressourceudnyttelse fra det politiske system.  En analyse 
udarbejdet for FOA viser, at der fra 2007-2013 er sket mere end en fordobling i andelen af 
indskrivninger til private daginstitutioner, hvilket indikerer hvordan at de kommunale 
daginstitutioner befinder sig i en intensiveret konkurrence (FOA 2014:13). Således konkurrerer de 
kommunale dagtilbud med private daginstitutioner i en arena, hvor de kæmper om forældrenes 
gunst i forhold til børnene.  
Ifølge Rasmus Willig udspiller der sig som følge af NPM- styringen, en række systematiske 
umyndiggørelsesprocesser i alle afkroge af den offentlige sektor (Willig 2009:12ff.). Willigs studie i 
Aarhus Kommune undersøger, hvordan pædagogers faglige autonomi påvirkes af at skulle 
efterkomme NPM- styringens krav til mere en mere effektiv og ensrettet arbejdsgang i 
dagtilbuddene.  I forlængelse af dette argumenterer Willig for hvordan målet om effektivisering 
forringer pædagogernes psykiske tilstand, fordi de føler sig nødsaget til at gå på kompromis med 
deres omsorg af børnene fordi de ser sig nødsaget til at leve op til systemets krav(Willig, 2009: 60). 
I forlængelse af pointerne fra Willigs studie, udtaler næstformanden for LFS Jan Hoby sig om 
hvordan at pædagogernes vilkår de sidste mange år er blevet forringede og hvordan at presset på 
vuggestuer og børnehaver er steget. 
“Børn tilbringer deres vigtigste år af deres liv og deres vigtigste timer på dagen i landets dagtilbud. 
Men hvorfor vil politikerne så ikke gøre det rigtige? Siden 1973 har pædagoger kæmpet for bedre 
normeringer. Men det er kun gået en vej. Den forkerte. Der er kommet flere og flere børn per 
voksen i vuggestuer og børnehave. Samfundet er blevet rigere, men intet af den rigdom har ramt 
landets daginstitutioner og dagpleje” 
(LFS 18. Maj 2015) 
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Hobys udtalelser om pædagogernes forringede vilkår og Willigs studie af pædagogerne i Aarhus og  
påviser en række af de problematikker der kobler sig til pædagogerne på gulvets virke, i en NPM- 
styret offentlig sektor.  
Udbredelsen af NPM- styring i dagsinstitutionerne har skabt et øget fokus på lederens rolle hvor 
tilgangen til ledelsen henter sin inspiration fra den private sektor(Greve 2007:8). Willigs studie 
tager primært afsæt i hvordan NPM-styringen påvirker pædagogerne på gulvet og deres 
manglende muligheder for at bruge deres faglighed og indflydelse. Hvorfor der i den forbindelse 
opstår et interessant spørgsmålet i, hvordan effektiviseringskravene i de offentlige institutioner 
påvirker den pædagogiske leder.  Ledernes funktion er at få implementeret forvaltningens 
styringsmål i de enkelte institutioner.  Den pædagogiske leder er dermed placeret i en 
tilsyneladende uforenelig position, hvor der et balancerende hensyn at tage til. Lederens agerer i 
et system, hvor vedkommende både skal implementere forvaltningens krav og forholde sig til 
pædagogernes ønske om autonomi og faglighed i deres forventninger til arbejdsgangen. Samtidig 
er evaluering, målstyring og evidensbasering blevet en stadig væsentligere del i styringen af den 
offentlige sektors aktiviteter. (Triantafillou 2013:75). Dette betyder at den offentlige leder skal 
bruge store ressourcer på at dokumentere sine og institutionens indsatser. Ydermere stilles der i 
højere grad forventninger til transformationsledelse eller post-transformationsledelse, hvor den 
offentlige leder i stigende grad forventes at være i stand til at styre organisationen ved at udvikle 
visioner og inspirere (med)arbejderne fælles visioner for organisationen, der igennem 
transformationsprocesser inkorporeres i organisationsmedlemmerne (Torfing 2013:201). Denne 
forventning kræver imidlertid en tæt tilknytning til (med)arbejderne, hvilket fremstår svært 
foreneligt med at forvaltningens krav om at lederen skal bruge store ressourcer på at indfri krav 
om at dokumentere sin og institutionens indsatser. De divergerende krav og forventninger og 
problematikkerne som Hoby og Willig opstiller ligger optil en modificering og en nuancering af 
Willigs studie af de umyndiggjorte pædagoger i Aarhus. Vi ønsker således at skabe rum for en 
diskussion af hvilke mulighedsbetingelser den pædagogiske leder, i danske daginstitutioner, har 
for at agere i krydspresset i det nuværende styringsparadigme og hvordan at det påvirker 
mulighederne for at opnå anerkendelse. Denne skildring af genstandsfeltet problematikker leder 
os frem til følgende problemformulering: 
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1.2 Problemformulering 
Hvordan har indfasningen af new public management påvirket de pædagogiske arbejdsforhold og 
forvaltningens krav til offentlige daginstitutioner i Københavns Kommune? Dertil, hvordan denne 
udvikling har påvirket anerkendelsen i lederstillingen? 
1.3 Uddybning af problemformulering: 
NPM som styringsredskab har medført en udvikling for den offentlige daginstitution i Københavns 
Kommune. Vores hensigt er at problematisere denne udvikling og dens indflydelse på 
lederstillingens opnåelse af anerkendelse i gennem sit erhverv.  
Vi anskuer et problem i, at der på en lang række områder, inden for den offentlige sektor, er 
kommet så stort fokus effektivisering, at dette problematiserer anerkendelsen i den pædagogiske 
lederstilling.  
Vi har pga. vores kritiske tilgang en række forforståelser, som er vigtige at være eksplicitte 
omkring. Forforståelser kommer til udtryk ved: 
1. NPM har en række konsekvenser som påvirker den pædagogiske leder og problematiserer 
anerkendelse på arbejdspladsen 
2. Vi har ved læsning af Axel Honneth, og Nikolas Rose, har vi en antagelse, om at 
anerkendelse er fundamental for individer i forbindelse med selvrealisering og 
selvudvikling på arbejdspladsen.  
3. Derudover har vi en antagelse om at et uforeneligt krydspres udspiller sig for den 
pædagogiske leder, imellem pædagogernes- og forvaltningens krav. 
2. Videnskabsteori 
Kritisk teori som videnskabsteoretisk retning udsprunget af Frankfurterskolen, med Horkheimer og 
Adorno som første generation inden for denne videnskabsteoretiske retning. Kritisk teori er 
kendetegnet ved at give samfundsvidenskaben en særlig rolle som videnskab. Dette var et opgør 
med kritisk rationalisme og positivisme, som ikke skelnede mellem samfundsvidenskab og 
naturvidenskab, og havde en forståelse af objektiv viden var muligt at opnå inden for 
samfundsvidenskab. Den kritisk teoretiske tilgang til netop, at samfundsvidenskaben skal skille sig 
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ud fra naturvidenskaben og ikke blot registrere samfundet/sociale virkelighed som det er men 
også bidrage til hvordan det bør være (Jacobsen 2012. 245). 
Karl Marx ellevte tese om Feuerbach “ filosofferne har kun fortolket verden forskelligt, men hvad 
det kommer an på, er at forandre den.” (Marx 1845) tesen udtrykker det normativt forhold til 
videnskaben, som kritisk teori henter deres inspirations fra. Vi vil ligeledes lade os inspirere af den 
normative tilgang til videnskaben i vores projektarbejde. 
Kritisk teori har en tosidet forståelse af kritik. Den første hentet fra den tyske filosof Immanuel 
Kant. “Kritik stammer fra det græske verbum krinein, der betyder noget i retning af »på kyndig vis 
at skelne, udvælge, bedømme og afgøre “ (Jacobsen 2012: 245) Citatet beskriver hvordan der i 
kritik forstålese er en implicit analyse og bedømmelses af denne. 
Den anden forståelse af kritik er inspireret af Karl Marxs kritik af realiseringen af de liberale ideer 
om økonomi og politik, som er med til at skabe et uretfærdigt samfund, som dermed har nogle 
politiske og sociale konsekvenser (Jacobsen 2012: 245). Denne dobbelt forståelse af kritik, giver 
kritisk teori en særlig kritisk karakter, hvor det er en erkendelsesteoretisk kritik af det kapitalistiske 
samfunds produktionsforhold, dermed bliver det en radikalisering af Kants erkendelseskritik, 
gennem en samfunds- og ideologikritik (Jacobsen 2012: 246). 
Kritisk teori henter deres ontologiske position fra en genfortolkning af Georg Wilhelm Friedrich 
Hegel. Han bestemmer sandhed som en“ overensstemmelse mellem erkendelse og genstand” 
denne overensstemmelse kan ikke fremkomme som en isoleret hændelse “det sande er det hele” 
(Jacobsen 2012.260) Hegel. Derfor er den kritiske teoris ontologiske traditions relativistisk 
forståleses af viden. I forlængelse af viden skal forstås som en del af det hele, men samtidig at det 
ikke er muligt i samfundsvidenskaberne at være fuldt oplyst, da samfundet fænomener ikke kan 
betragtes i et vakuum. Derfor handler det om ikke kun at undersøge de overfladiske 
sammenhænge, men et ønske om at undersøge de underliggende lag og undertrykkende 
mekanismer (Nielsen 2012. 152-153). 
Al teori er subjektiv og er blevet fremstillet i en sammenhæng, det er præget af specifikke sociale 
og politiske positioner, derfor er vores valg af teori også bestemmende for hvordan vi formulere 
og håndtere vores problemformulering. Vores besvarelse vil i forlængelse af det også være et 
begrænset perspektiv på den viden vi kommer frem til. Det skyldes at vi kun kan belyse et udsnit 
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af et udsnit omkring lederrollen i en offentlige organisation. Derudover vil vi altid være være 
rundet af forforståelser, som præger vores valg og fravalg teorier. Eksempelvis at vi vælger at 
problematisere lederstillingen i en daginstitution, bunder i forforståelser, som leder vores blik i en 
bestemt retning. Vores resultater bliver derfor også et udtryk for perspektivistisk viden, da vi 
hverken er alvidende og kan producere sand viden eller uvidende konfronteret med verden og har 
mulighed for at skabe objektiv viden(Schmidt 2001. 18). 
2.1 Brug af kritisk teori i vores projekt. 
NPM som styringslogik har vundet indpas i løbet af de seneste år, hvilke konsekvenser dette har 
for den offentlige leder, er hvad dette projekt søger at belyse. Vi gør brug af et kritisk syn på 
samfundsforandringerne forårsaget af NPM, da vi har en idé om at NPM’s styringslogik i 
samfundet har nogle uretfærdige politiske og sociale konsekvenser.  
Som en af konsekvenserne af NPM ønsker vi at undersøgelse hvorvidt den pædagogiske leder 
sidder i et krydspres mellem krav oppe fra forvaltningen og nede fra pædagoger og brugere. 
Derudover har vi ved brug af Axel Honneth, en præmis om at anerkendelse er vigtig for 
menneskets udvikling og selvrealisering på arbejdspladsen. Vi vil altså gerne undersøge 
muligheder for anerkendelse og det gode liv i arbejdet i en daginstitution. 
Brug af kritisk teori fordrer et normativt ideal: anerkendelse er vigtigt for individet, da det skal 
fungere som kritisk spejl i vores undersøgelsen lederen. Vores epistemologiske tilgang er at brugen 
af det normative ideal, teori og fortolkning skal give os mulighed for at forsøge at blotlægge den 
virkelighed der er derude(Juul 2012. 319). Vi vil altså forsøge gennem fortolkning at sige noget om 
det der er, de underliggende generative mekanismer.  
Den kritiske/skeptiske indstilling, kritisk teori bidrager med, er vigtig så vi ikke bliver fastholdt i 
dogmer og spekulative tankekonstruktioner, som vi måske på forhånd har. 
Det vil sige, at når vi undersøge den pædagogiske leder, er det vigtigt at vi anligger et kritisk 
samfundsperspektiv for at kunne forstå de dybere liggende mekanismer. Derefter gør vi brug af et 
kritisk anerkendelsesperspektiv til at fokusere på krænkelserne, da det er dem vi kan lære af. På 
den måde fungerer det kritiske perspektiv som spejl på virkeligheden, da vi spejler de krænkelser 
vi ser finder sted (Juul 2012. 337).  
Side 12 af 94 
 
Vi har forsøgt at opstille ideal for hvad der skal stræbes imod, for at verden kan forandres. Det er 
med udgangspunkt i Honneths teori om individets mulighed for anerkendelse i forhold det gode liv 
- Det gode pædagogiske liv.  
Vores analyse er rettet mod mødet mellem den pædagogiske leder, forvaltningen, pædagoger og 
bruger. De nævnte aktører er en del af det handlingsrum den pædagogiske leder agere i, dog 
begrænser det os ikke udelukkende til at kritisere dette. Brugen af det normative ideal muliggøre 
en bredere kritik af samfundsmæssige og politiske udviklingstendenser. (Juul 2012. 343-344), 
hvilket i dette tilfælde er udviklingen af NPM og dennes sociale og politiske konsekvenser for den 
pædagogiske leder.   
3. Metode 
Vores genstandsfelts komplekse karakter har at have en lang række årsagssammenhænge. På 
grund denne kompleksitet har vi valgt at afgrænse vores projekt til en sociologisk og en 
politologisk tilgang. Den politologiske del af projektet kommer i spil ved at skabe forståelse for 
hvordan, at New Public Management fungerer som styringsapparat og teorier om hvordan, at 
denne styringsform henleder til krydspres i lederstillingen i offentlige daginstitutioner i 
Københavns Kommune, ved inddragelse af organisationsteori. Den sociologiske del af opgaven 
kommer til udtryk ved en makrosociologisk forståelse af anerkendelse med benyttelse af Axel 
Honneths forståelse for dette. Dette blive suppleret med en mikrosociologisk analyse af hvordan 
individer identificerer sig i arbejdslivet, dette vil blive sat i optik af Nikolas Roses skildring af dette. 
Denne tilgang har til formål at bidrage til en dybere forståelse for hvordan det politiske 
styringsparadigme påvirker arbejdsmiljøet i daginstitutioner og dertil hvordan det påvirker 
lederens muligheder for anerkendelse. 
3.1 Vores empiri 
Vi har valgt interviewe Jan Hoby for at opnå en mangesidet forståelse af vilkårene og 
rammebetingelserne for offentlige ansatte i kommunale dagtilbud. Samtidig kan Jan Hoby i kraft af 
sin position som næstformand i LFS, præsenterer nogle af de forskellige problematikker som 
medlemmerne informerer LFS om. 
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Derudover har vi lavet dokumentanalyse af Rasmus Willigs værk ”Umyndiggørelsen”, for at få en 
empirisk velfunderet afbildning af situationen som udspiller sig i den pædagogiske hverdag, og 
hvilke problematikker dette, i lyset af styringsparadigmet, udmønter sig i. 
Dertil har vi benyttet FTF’s rapport ”Ytringsfrihed i en krisetid” som med statistikker uddyber 
hvordan mange (med)arbejdere som frygter at benytte deres grundlovssikrede ret til at ytre sig 
offentligt om forhold på arbejdspladsen.  
Dette bliver suppleret af ledelsen klyngen i Van6 i Københavns Kommune, ved at interviewe 
lederne i både Grøndalen, Tanja, og i Landsbyen, Marianne og klyngelederen Henrik. Dertil har vi 
interviewet fire ansatte fra daginstitutionen Grøndalen som supplement og nuancering af den 
offentlige pædagogiske leders position i dag. Vi efterstræber en bredtfavnende empiri for at 
undersøge hvordan den offentlige styring påvirker og udspiller sig, i den pædagogiske dagligdag.  
Tidligt i undersøgelsen tog vi kontakt til klyngeleder i Van6 Henrik Steen-Knudsen, som er en af 
Anders’ bekendte, hvilket gav os mulighed for at lave interview med de ansatte i Van6. Dette 
sikrede yderligere, at vi fik skabt kontakt med de forskellige repræsentanter inden for den klyngen, 
samt kontakt til forvaltningen. Van6 er underlagt den juridiske rammesætning fra bekendtgørelsen 
om dagtilbudsloven, som er et overordnet regelsæt for alle dagtilbud i Danmark. Med 
inddragelsen af Van6 forsøger vi at opnå en eksemplificering og uddybelse af hvordan det 
styringsparadigmet påvirker personalet og dagligdagen på 
daginstitutionsområdet(Retsinformation 2015). 
For at få forvaltningens syn på anliggendet har vi interviewet den tværfaglige chef fra Van6’s 
tilhørende områdeledelse, Susanne Kitaj. Ved at være en del af områdeledelsen der består af tre 
personer, vil hendes illustration af forholdet mellem BUF og ledelsen i Van6, og udviklingen på 
daginstitutionsområdet bidrage til forståelsen bag de foretagender og styringer der 
implementeres fra forvaltningens side.  
3.2 Kvalitative interview 
Vi har valgt at benytte os af kvalitative forskningsinterviews som samfundsfaglig metode i relation 
til vores projekt. Interviewet giver os en unik adgang til enkeltindividers oplevelse af den 
livsverden som de agerer i. (Brinkmann & Tanggaard, 2010: 31). Med det kvalitative 
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forskningsinterview ønsker vi at forstå det undersøgte fænomen gennem interviewpersonens 
synspunkter, fremlægge de meninger der kobler sig til det oplevede og afdække den livsverden 
som de interviewede lever i, forud for vore videnskabelige forklaringer (Kvale & Brinkmann 2009: 
17). 
For at undersøge hvordan NPM´s rationaler påvirker lederens muligheder for anerkendelse i de 
offentlige daginstitutioner, har vi interviewet otte informanter med hver deres udgangspunkt for 
at ytre sig om forholdene i de kommunale daginstitutioner. Dette er gjort for at forstå hvilke 
problematikker der kobler sig til styringen af de kommunale dagtilbud. Ved at foretage kvalitative 
interviews får vi mulighed for at undersøge og iagttage hvordan bestemte individer fra 
forvaltningen og ned igennem systemet, forstår og opfatter bestemte situationer eller fænomener 
i deres egen livsverden(Brinkmann & Tanggaard, 2010, 32). Vi har ydermere interviewet Jan Hoby 
for at få fagforeningens og et mere bredtfavnende syn på den undersøgte problematik.  
Vi har foretaget interviews med en pædagog “på gulvet”, klyngelederen, de to pædagogiske ledere 
i klyngen, afdelingslederen, tillidsrepræsentanten, arbejdsmiljørepræsentanten samt den 
tværfaglige chef i områdeledelsen i Vanløse og Jan Hoby fra LFS.  
3.2.1 Valg af informanter 
Vi har på baggrund af projektets tidsmæssige begrænsning valgt at begrænse os til at foretage ni 
interviews for at samle empiri til forståelsen af lederens rolle i NPM. Ved at lave de ni interviews 
søger vi empirisk indsigt i det system som informanterne agerer i. De metodiske overvejelser bag 
valget af informanter vil blive præsenteret i de følgende afsnit. 
Jan Hoby 
Jan Hoby er næstformand i landsforeningen for socialpædagoger, medlem af børne og 
ungdomsforvaltningen og uddannet blikkenslager, pædagog og Cand. Pæd. Soc. Dette interview 
skal bidrage med et mere mangesidet udgangspunkt for rapporten. Ved at være fagforening for 
både pædagoger og de pædagogiske ledere, står LFS på samme side som deres medlemmer. 
Fagforeningen har et indblik i de mange sager og problematikker der udspiller sig på 
daginstitutionsområdet, hvorfor dette interview bidrager til en bredere forståelse af hvilke 
stridigheder der udspiller sig på daginstitutionsområdet og for de pædagogiske ledere. Dertil er 
der en troværdighed der bidrager til fri muligheder for ytring mellem fagforening og medlemmer 
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som ikke udspiller sig i ansættelsesrelationerne(bliver uddybet i analysen), hvorfor nogle 
problematikker som ikke belyses i interviews i Van6 kan ekspliciteres her. Dette kom til udtryk i 
interviewet, ved at Jan Hoby uddybede problematikker hvor de implicerede skulle fremstå 
anonyme 
Derudover har vi haft for øje at LFS, som politisk organisation, har interesser som kan påvirke 
skildringen af forholdende.  
Pædagog Lulu 
Lulu er 30 år og uddannet pædagog. Hun arbejder som pædagog i Grøndalen og hun har været i 
arbejde som pædagog i seks år. Formålet ved at interviewe Lulu har været at få indsigt i en 
pædagogs hverdagsopgaver og få et indblik i hendes oplevelse af hendes muligheder for 
indflydelse og anerkendelse på arbejdspladsen. Derudover bidrager hun til, at vi får et indblik i 
hvordan en pædagog “på gulvet”, ser og forstår konceptet omkring MED-strukturen og hvilke 
forventninger der er til den pædagogiske leder nedefra i systemet.  
Arbejdsmiljørepræsentant i Grøndalen, Vivi & Tillidsrepræsentant i Grøndalen, Jette Sandberg 
Vivi er ansat som pædagog og arbejdsmiljørepræsentant i Grøndalen. Jette Sandberg er også ansat 
som pædagog og derudover ansat som tillidsrepræsentant i Grøndalen. 
 Som arbejdsmiljørepræsentant, er det Vivis opgave at repræsentere samtlige kollegaer(uanset 
organiseringsforhold, i forhold til arbejdsgiveren. Arbejdsmiljørepræsentanten skal i samarbejde 
med lederen arbejde for at løse og forebygge problemer i arbejdsmiljøet(BUPL 2012: 2). 
Arbejdsopgaven som tillidsrepræsentant er at repræsentere de ansatte som er medlemmer af LFS 
i alle spørgsmål vedrørende arbejdspladsen(Bilag 11). 
Derudover er begge roller en del af de fornyligt oprettede TRIO-udvalg.  
Vores valg af Vivi og Jette som informanter er begrundet i vores ønske om at få en indsigt 
forholdet mellem den pædagogiske leder, forvaltningen og pædagogerne på gulvet. Interviewene 
af Vivi og Jette fungerer i opgaven som baggrundsforståelse for hvordan rammesætningen i 
børneinstitutioner har ændret sig og hvilke problematikker de som arbejdsmiljørepræsentant og 
tillidsrepræsentant bliver præsenteret for i TRIO´en. Vi har tilmed fundet dem interessant fordi de 
begge varetager en dobbeltfunktion hvor de både er ansat som pædagog, samtidig med at de 
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indgår i samarbejde med klyngelederen og den pædagogiske leder pga. deres rolle som 
arbejdsmiljørepræsentant og tillidsrepræsentant. Deres funktion som pædagog kan supplere vores 
interview med Lulu, således at vi får en bredere funderet indsigt i pædagogernes forventninger til 
den pædagogiske leder i institutionen.  
Klyngeleder Henrik Steen-Knudsen 
Ved at interviewe klyngelederen i Grøndalen, har vi ønsket at få forståelse for hvordan 
samarbejdet mellem forvaltningen og daginstitutionen Grøndalen fungerer. Henriks funktion som 
informant bidrager til at vi får indsigt i, hvordan klyngestrukturen fungerer i praksis og hvilke 
problemstillinger der kobler sig til dette system. Derudover bidrager han til vores forståelse af 
MED-strukturen og samspillet mellem forvaltningen og den enkelte institutionen. Henrik har 
mange års erfaring inden for det pædagogiske felt, og han har derfor indgående kendskab til 
udviklingen i kommunale dagtilbud. Det er ham der har direkte kontakt til forvaltningen, 
områdeledelsen, og på den måde fungerer han som filter for de krav og rammesætninger som 
institutionen skal fungere under. 
Tværfaglig chef i børne- og ungdomsforvaltningen, København Kommune, Susanne Kitaj 
I sammenhæng med klyngen Van6 har vi interviewet den tværfaglige chef fra områdeledelsen i 
Vanløse, Susanne Kitaj. På daginstitutionsområdet er København inddelt i områdeledelser som 
agerer nærmeste led mellem daginstitutioner, skoler, fritidshjem og andre dagtilbud og BUF. 
Ved at interviewe Kitaj ønsker vi at få nuanceret vores forståelse af hverdagen i Grøndalen, og 
samtidig opnå forståelse for samarbejdet mellem forvaltningen og den enkelte institution. Ved at 
interviewe Kitaj får vi forvaltningens perspektiv på den pædagogiske leders muligheder for 
selvbestemmelse, hvilket kan være med til at nuancere vores forståelse af de problematikker som 
vi undersøger. Interviewet vil blive brugt til at få indsigt i hvordan og hvorfor det nuværende 
styringsparadigme bliver anvendt, og hvilke fordele og ulemper styringen har for forvaltningen og 
de enkelte dagtilbud. 
Pædagogisk leder i Landsbyen, Marianne Louise Rossil  
Marianne Rossil har arbejdet med pædagogik siden 1979, og har siden 1988 arbejdet med ledelse 
og organisation. Hun har arbejdet som kommunal områdeleder, og har heritl en 
diplomuddannelse i ledelse. Vores valg af Marianne er begrundet ved at hun er ansat som 
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pædagogisk leder i Landsbyen, som er institution i klyngen Van6. Vi ønsker at bruge Marianne til at 
få et perspektiv på hvilke forventninger der er til den pædagogiske leder i offentlige dagtilbud, og 
hvordan anerkendelse i stillingen udspiller sig og opnås.  
Pædagogisk leder i Grøndalen, Tanja Hedberg Schytte 
Tanja er valgt som informant ud fra vores ønske om at undersøge hvordan styringsrationaliteten 
på dagsinstitutionsområdet påvirker den pædagogiske leders muligheder for anerkendelse. 
Ved at bruge Tanja som informant ønsker vi at undersøge hvordan hun som leder imødegår 
forvaltningens krav og hvordan at dette påvirker pædagogernes muligheder for indflydelse. 
Hensigten med interviewet af Tanja, har været at skabe en nuanceret forståelse af hvordan hun 
agerer i samspillet mellem pædagoger, TRIO´en, MED-udvalget, klyngelederen og forvaltningen. 
Derudover ønsker vi at se på hvordan hendes mulighedsbetingelser for at påvirke de pædagogiske 
rammer i institution Grøndalen fungerer og hvordan hun påvirkes af udviklingen i styringen af de 
offentlige dagtilbud. 
3.2.2 Sammenfattet hensigt med vores valg af informanter 
Sammenfattende kan det siges at vores informanter er valgt med henblik på at skildre lederens 
rolle i det nuværende kommunale styringsparadigme, så flersidet og nuanceret som muligt inde 
for projektets rammer og tidsmæssige begrænsninger. Dette er gjort for at skildre forventningerne 
til den pædagogiske leder fra forskellige led i forvaltningen og i institutionen. Ved at inddrage 
informanter fra flere forskellige led i Grøndalen, Marianne Rossil, Susanne Kitaj og Jan Hoby får vi 
forskellige perspektiver på lederens muligheder for at opnå indflydelse og anerkendelse i det 
nuværende styringsparadigme, hvilket er med til at sørge for at vores analyse ikke bliver ensporet. 
3.2.3 Interviewets design og tematisering 
For at sikre at vores interviews kommer til at leve op til deres formål, har vi brugt meget tid på den 
forberedende del til vores interviews. Det er et stort og grundlæggende vilkår for interviewet, at vi 
på forhånd har laver en omfattende forskningsresearch og sat os ind i emnet som vi skal 
interviewe de adspurgte i, således at vi får det ønskede og bedst mulige udfald af selve 
interviewseancen(Kvale & Brinkmann, 2009, 125). 
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Vi har dertil afsat tid til at overveje, hvilken tilgang vi har til vores interviews og hvad vores formål 
med interviewet er, således at hele interviewet har hjemmel i vores undersøgte genstandsfelt. 
Dette er gjort for at øge validiteten af interviewet, således at vores interviews kommer til at 
handle om det vi ønsker at undersøge(Kvale & Brinkmann, 2009, 122). 
Vi har arbejdet ud fra en åben semistruktureret interview tilgang. Denne tilgang giver os mulighed 
for at have struktur i interviewsituationen, således at vi sikrer os en vis retning i interviewet. Inden 
vi foretog vores interviews, har vi udarbejdet en interviewguide, som fungerer som udgangspunkt 
for interviewets struktur, men uden at det kommer til at være styrende for hele interviewet. Ved 
brug af en åben struktur i interviewet, sikrede vi os, at der var rum for at der i løbet af 
interviewene kunne opstå nye spørgsmål og vinkler på interviewene afhængig af hvordan de 
forløb. (Kvale & Brinkmann, 2009, 126). Interviewguiden har vi udleveret til vores informanter i 
Grøndalen, således at de havde en fornemmelse af hvordan interviewet ville udarte 
sig(Interviewguide vedlagt i Bilag 1). 
Vi har lavet interviewguiden til vores informanter ud fra “spørgsmåls blokke”. Blokkene udartede 
sig ved at vi inden interviewet udarbejdede nogle temaer og spørgsmål som vi ønskede at spørge 
indtil i løbet af interviewene. Derefter placerede vi dem i forskellige blokke opdelt efter temaer. 
Dette gav os mulighed for at vi i vores eksplorative interview tilgang kunne springe rundt i 
blokkene, med muligheden for at stille undrende og kritiske spørgsmål undervejs i samtalen, 
samtidigt med at vi kunne følge interviewets naturlig retning. Vi har udarbejdet forskellige 
interviewguides og “spørgsmåls blokke” afhængigt af informanterne, fordi der er stor forskel på 
vores informanter og hvad vi vil spørge dem om. Derudover er interviewene lavet over en relativt 
lang tidsperiode og derfor har vores spørgsmål udviklet sig i takt med at vi har opnået større 
forståelse for det undersøgte emne.  
3.2.4 Elite- og livsverdensinterviews 
Det kvalitative forskningsinterview har til hensigt at skabe forståelse for verden ud fra 
informanternes synspunkter, således at de meninger der knytter sig til deres oplevelser afdækker 
deres livsverden forud for videnskabelige forklaringer(Kvale & Brinkmann, 2009: 17). 
Forskningsinterviewet skal ikke ses som en samtale mellem ligestillede parter, fordi intervieweren 
i vores tilfælde definerer og kontrollerer interviewets emne og retning. Vi har benyttet os af det 
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semistrukturerede livsverdensinterview i opgaven, fordi det giver os mulighed for at indhente 
informationer på de adspurgtes livsverden, således at vi får mulighed for at fortolke og analysere 
på de beskrevne fænomener i relation til vores genstandsfelt(Kvale & Brinkmann, 2009: 19). 
Jan Hoby og den tværfaglige chef i Københavns kommune Susanne Kitaj, betegner vi som 
ekspertinterview. Eliteinterviewet er defineret ved at informanterne er ledere eller eksperter 
indenfor et område og varetager en magtfuld stilling. Et forskningsmæssigt problem der kobler sig 
til at lave eliteinterviews, er at det det kan være svært at få adgang til informanterne og at de er 
vant til at blive spurgt til deres tanker og meninger. Derfor har vi brugt meget tid på at skabe et 
bredt kendskab til emnet vi interviewer i, for at der skabes rum for at elite-personen får respekt 
for os som interviewere. Dette er gjort for at vi undgår en asymmetrisk interviewsituation. Fordi vi 
på forhånd har skabt en stor baggrundsviden om interviewets emne, får vi lettere ved at 
legitimere, hvorfor disse personer skal afsætte tid til at snakke med os(Kvale & Brinkmann, 2009: 
167).  
At eksperter og ledere er vant til at blive interviewet, er endnu et argument for brugen af 
“spørgsmålsblokke”, da de giver os mulighed for at stille os kritisk overfor det som der bliver sagt i 
løbet af interviewet. Vi har helt bevidst valgt at stille os kritiske i alle vores interviews, da det giver 
os mulighed for at udfordre de adspurgtes udtalelser med kritiske indvendinger som kan åbne op 
for nye og utilsigtede indsigter(Kvale & Brinkmann, 2009: 167). “Spørgsmålsblokkene” har i alle 
vores interviews fungeret som en rettesnor for vores spørgsmål, men vores åbne tilgang til 
interviewene har skabt rum for at vi løbende har kunnet justere og ændre på spørgsmålene og 
deres placering i interviewene. Vi har derfor kunnet tilpasse os eventuelle nye forståelser og 
kritiske vinkler på det undersøgte fænomen.  
3.2.5 Interviewene i praksis 
Vi har valgt en at foretage interviewene således at det sidste interview vi foretog var med den 
pædagogiske leder i Grøndalen, Tanja. Dette har vi gjort for at få afdækket samtlige holdninger og 
meninger om den pædagogiske leder, inden vi bad om hendes holdning til hendes egen position i 
det nuværende styringsparadigme. Vi har i samtlige interviews indledt med at spørge ind til 
informanternes faglige historie og hvad deres arbejde og arbejdsopgaver består i. Dette er gjort 
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med en åben tilgang til de adspurgtes baggrundshistorier, for efterfølgende at få gang i samtalen, 
med mere kritiske spørgsmål til deres virke.  
I alle interviewene har vi på forhånd valgt en primærinterviewer, som sørgede for kontinuitet i 
interviewets gang, hvortil at de andre interviewere har mulighed for at bidrage med opfølgende og 
mere uddybende spørgsmål. Vi har generelt været to og maksimalt været fire personer til at 
foretage de enkelte interviews, fordi vi ikke ønskede at informanterne skulle føle sig pressede og 
krydsforhørt. Interviewene har i de fleste tilfælde varet mellem 40-60 minutter, med undtagelse af 
interviewet med Jan Hoby der varede halvanden time.  
3.2.6 Forskningsetik i kvalitative interviews  
Forskningsetiske retningslinjer forholder sig ikke kun til selve interviewet, men strækker sig over 
hele processen, fra projektet starter og til det er skrevet og afleveret. Vi har derfor i vores 
overvejelser om forskningsetik, valgt at tage udgangspunkt i de fire områder som der 
hovedsageligt diskuteres i forhold til etiske retningslinjer for udarbejdelsen af kvalitative 
interviews: forskerens rolle, informeret samtykke, fortrolighed og konsekvenser(Kvale & 
Brinkmann, 2009:86-87). 
Forskningsetiske problemer i et projekt som dette, hvor der gøres brug af kvalitative interview, 
sker typisk som konsekvens af de komplekse forhold der kobler sig til at udforske mennesker liv, 
og derefter at fremlægge beskrivelser af det. Derfor har vi forsøgt at tage hensyn til eventuelle 
etiske problemer fra projektets start og helt indtil projektets afslutning(Kvale & Brinkmann, 2009: 
809-81). 
I tematiseringen af vores interviewundersøgelse, har hensigten været at bruge vores kvalitative 
interviews i sammenhæng med vores kritiske teoretiske tilgang til forskningen, således at vores 
rapport munder ud i en normativt funderet konklusion, der kan fungerer som kritik af de 
pædagogiske lederes vilkår i den offentlige sektor.(Kvale & Brinkmann, 2009: 81). 
Da vi lavede vores “spørgsmålsblokke” til interviewene, udarbejdede vi en halv side hvor vi 
præsenterede projektets hensigt og hvad vi ønskede at bruge informanternes udtalelser til. På den 
måde sikrede vi, at vi havde informanternes samtykke til at bruge deres udtalelser i opgaven og 
dermed give mulighed for at takke nej til at deltage i undersøgelsen. Hensigten med dette var at 
skabe fortrolighed mellem informanterne og os som interviewere(Kvale & Brinkmann, 2009: 81). 
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Der var i processen med at indhente informanter, ingen der takkede nej til at lave interviewene. 
Under selve interviewene tog vi hensyn til informanterne, ved at vi både før optagelsen og inde i 
det båndede interview, spurgte informanten om hvorvidt vi måtte optage interviewet på 
bånd(Kvale & Brinkmann, 2009:81). 
Inden at vi har foretaget transskriberingen og lavet analyse af de forskellige interviews, har vi 
adspurgt vores informanter om hvorvidt de ønskede at modtage de citater vi benytter, således at 
vi sikrer at vores transskribering og brug af deres citater, er loyale over for interviewpersonens 
mundtlige udsagn og at deres udsagn beskyttes, således at vores opgave ikke kommer til at 
belaste informanterne efterfølgende(Kvale & Brinkmann, 2009: 81). Vi har på baggrund af 
tidsbegrænsningen til udarbejdelse af projektet, valgt at lave en relativ omfattende 
grovtransskribere interviewsne med udvalgte citater som vi overvejede at benytte. 
Det har været vores rolle som forskere at overholde den videnskabelige kvalitet i opgaven. Dette 
betyder at den viden som vi udlægger er så præcis og repræsentativ som muligt. Dette har vi 
blandt andet sikret ved at vi i transskriberingen af vores interviews ikke har undladt at nedskrive 
eventuelle pointer som kunne gøre at citatet fremstår anderledes end det intenderede.  
For at undgå at Anders´ kendskab til klyngelederen i Van6, Henrik Steen-Knudsen, skulle få 
indflydelse på resultaterne af vores interview eller påvirke det kritiske aspekt i vores opgave, har vi 
bevidst undgået at have Anders som interviewer af Henrik. Vi har på den måde søgt at fralægge os 
muligheden for at Anders´ tilknytning til Henrik kan påvirke vores uafhængige tilgang til vores 
case(Kvale & Brinkmann, 2009:93). 
3.3 Dokumentanalyse 
Dokumentanalysen er den analytiske metode i samfundsvidenskaberne som er mest anvendt. I 
projektet vil dokumentanalysen blive brugt til at illustrere hvordan New Public Management 
påvirker den pædagogiske leders muligheder for at opnå anerkendelse.  Vores dokumentanalyse 
vil tage udgangspunkt i FTF rapporten ”Ytringsfrihed i en krisetid” og Rasmus Willigs essay 
”Umyndiggørelse”. Vi bruger de to dokumenter til at skildre hvordan NPM over en længere 
tidsperiode har påvirket de ansatte i pædagogiske dagtilbud. Inden dokumenterne kan analyseres 
er det vigtigt at tage forbehold for en række udfordringer som kobler sig til brugen af denne 
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metode. Primært er det vigtigt at definere, hvilken type dokument det er der analyseres 
på(Lynggaard i Brinkmann & Tanggaard 2010:137). 
Generelt set defineres et dokument som et udtryk for sprog, som er fikseret i tekst og tid. 
Overordnet set er der tre typer af kategorier som der skelnes mellem indenfor dokumenter, 
primære, sekundære og tertiære dokumenter. 
De primære er udtryk for et dokument som florerer i blandt et række aktører og som typisk står i 
kontekst til den begivenhed som dokumentet refererer til. Oftest vil denne type dokument ikke 
være tilgængelige for offentligheden og det vil derfor oftest være svært at få adgang til. Eksempler 
på tertiære dokumenter kunne være private breve eller politiske forhandlingsoplæg(Lynggaard i 
Brinkmann & Tanggarard 2010: 138). 
Et dokument som er sekundært er kendetegnet ved at det principielt er tilgængeligt for alle. 
Eksempler på dette kunne være lovtekster og avisartikler. Sekundære dokumenter har ikke 
decideret fokus at ramme offentligheden, men tilgængeligheden er stor for dem som søger at 
opsøge denne type dokument. (Lynggaard i Brinkmann & Tanggarard 2010: 139). 
Den sidste type dokument er det tertiære, som ligesom det sekundære er fuldt tilgængeligt for 
offentligheden.  Det er kendetegnet ved at det er produceret efter den undersøgte begivenhed er 
indtruffet. Begge vores dokumenter er tertiære, da de skildrer en udvikling som har fundet sted 
efter indførelsen af NPM- styring i offentlige dagtilbud(Lynggaard i Brinkmann & Tanggarard 2010: 
139). 
Vi indsamlede vores dokumenter med henblik på at Willigs studie skulle give os et indblik i hvilke 
forventninger den pædagogiske leder skal håndtere fra pædagogerne nedefra i systemet. FTF-
rapporten har til hensigt at give os en forståelse for lederens frygt for at ytre sig negativt om det 
nuværende styringsrationale. Derfor skal de to tertiære dokumenter ses som en del af vores forsøg 
på at kortlægge hvilke overordnede problemstillinger der kobler sig til den pædagogiske leders 
rolle og hvordan presset nedefra på lederen udmønter sig. Vi har i dokumentanalysen taget 
forbehold for at dokumenterne ikke nødvendigvis er repræsentative. Et forbehold for 
dokumenternes konklusioner er at de potentielt kan være et udtryk for en holdningsbaseret 
skævhed hos forfatteren. For at imødekomme denne potentielle metodiske faldgrube, har vi for at 
øge generaliserbarheden i vores analyse suppleret vores dokumenter med empiri vi selv har 
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udarbejdet. Dette er samtidig gjort, for at vi kan undersøge og diskutere de generative 
mekanismer som ligger bag de tendenser som FTF og Willig fremlægger(Lynggaard i Brinkmann & 
Tanggarard 2010: 148). 
Et andet vigtigt forbehold vi har taget os i forhold til valget af dokumenter er at Willigs essay tager 
udgangspunkt i et studie af Aarhus Kommune, hvorfor vores indsamlede empiri er med for at vi 
har mulighed for at undersøge om nogle af de samme tendenser udspiller sig i Grøndalen, som er 
en del af Københavns Kommune.  
3.4 Reliabilitet og validitet af vores viden fra interviewene og dokumentanalysen 
Reliabiliteten af interviewet og dokumentanalysen vedrører konsistensen og troværdigheden af de 
forskningsresultater som de giver os. Reliabiliteten af en undersøgelse, vurderes som regel ud fra, 
hvorvidt den viden interviewene og dokumentet giver os, vil kunne reproduceres hvis 
undersøgelsen blev lavet igen og af andre forskere(Kvale & Brinkmann, 2009: 270-271). For at 
fastlægge reliabiliteten af vores undersøgelse, er det vigtigt at forstå at vores undersøgelse 
udspringer af et ønske om at diskutere en kritisk normativ tilgang til den pædagogiske leders 
muligheder for selvbestemmelse og anerkendelse i det nuværende styringsparadigme. Vi bruger 
FTF- rapporten ”Ytringsfrihed i en krisetid” og Rasmus Willigs essay ”Umyndiggørelse” i en 
dokumentanalyse til at skildre hvordan NPM over en længere tidsperiode har påvirket de ansatte i 
pædagogiske dagtilbud. Dette har vi gjort for at øge generaliserbarheden i vores kvalitative studie, 
således at vi underbygger og nuancerer den forståelse som FTF- rapporten og Willig giver os, med 
vores egen empiri hvormed at vi får sat det i kontekst til Københavns Kommune. 
Da vores tilgang har udgangspunkt i den kritiske teori, er vores ønske at benytte empirien fra vores 
interviews til at opnå en dybere forståelse af underliggende mekanismer der ligger bag 
forståelserne fra FTF- rapporten og Willigs studie af pædagogerne i Aarhus Kommune. 
For at realisere dette ønsket om realibilitet i vores interviews har vi udspurgt den pædagogiske 
leder i Landsbyen, Marianne Rossil, for at undersøge om de problematikker vi undersøger i 
Grøndalen også ses i Landsbyen som er den anden enhed i klyngen Van6. Ved at inddrage 
perspektiver fra både fagforeningen, forvaltningen og institutionerne, har vi forsøgt at styrke 
troværdigheden af vores opgave, således at vi får mange holdninger til vores undersøgelse 
fremstillet igennem vores interviews. 
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Et forbehold for vores interviews er, at det var Henrik der udvalgte vores informanter. Dette kan 
betyde at de valgte informanter, ikke nødvendigvis er et repræsentativt udsnit for holdningerne til 
arbejdsgangen i institutionen. For imødekomme dette mulige problem, har vi haft en åben 
indgangsvinkel til interviewene, således at vi hele tiden har øje for at forholde os kritisk til 
informanternes udsagn. 
Vores åbne og semistrukturerede tilgang har været med til at styrke validiteten i vores 
undersøgelse. Validiteten er et udtryk for hvorvidt vores interviews, dokumenter og metoder 
afspejler det fænomen som vi ønsker at undersøge(Kvale & Brinkmann, 2009: 271-272). 
Den åbne tilgang til vores livsverdensinterviews har gjort at vi i løbet af interviewene har haft 
mulighed for at stille os undrende overfor vores informanter, hvis indholdet i interviewene ikke 
har haft relevans for den undersøgte problemstilling. Derudover har vores åbne tilgang, givet os 
mulighed for at stille kritiske spørgsmål undervejs hvis informanten ikke forholder sig til det emne 
vi spørger ind til. Et eksempel på denne tilgang kan ses i interviewet med klyngelederen Henrik 
Steen-Knudsen, hvor vi spørger kritisk indtil hans påstand om; “at den manglende brug af MED-
strukturen skyldes at institutionerne er i en overgangsfase.” 
Med vores videnskabsteoretiske standpunkt tager vi udgangspunkt i, at vi ikke kan komme frem til 
en endegyldig sandhed, men at vi i stedet søger at opnå en dybere forståelse for feltet, og de 
mekanismer der udspiller sig og påvirker problematikken(jf. videnskabsteoriafsnittet). Vi har i 
denne kontekst søgt at eksplicitere vores metodiske, empiriske og teoretiske fremgangsmåde, 
hvilket skal give bidrage med gennemsigtighed for vores opnåede indsigt, og samtidigt give 
mulighed for kritik af vores fremgangsmåde. 
3.5 Metodisk afgrænsning 
Vores tilvalg af de kvalitative interviews og dokumentanalyser som vores metodiske 
fremgangsmåde, har samtidig betydet at vi i udvælgelsesprocessen har været nødt til at fravælge 
andre metodiske tilgange. I det følgende afsnit vil vi præsentere refleksionerne bag vores fravalg 
af andre metoder. 
Oprindeligt var intentionen med vores kontakt til VAN6 at vi ville bruge casestudiet som udtryk for 
hvordan NPM- styring påvirker den på pædagogiske leder muligheder anerkendelse. Fravalget af 
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at bruge interviewene som et casestudie, er sket fordi at det ville mindske vores mulighed for at 
kunne sige noget mere generelt om hvordan det nuværende styringsparadigme påvirker den 
pædagogiske leders muligheder for anerkendelse. Havde vi brugt Van6 som case, ville vi øge vores 
generaliserbarhed i forhold til at konkludere noget generelt på den specifikke klynge, men vi 
havde ikke kunnet koble det til vores kritiske teoretiske udgangspunkt, da denne 
videnskabsteoretiske skole, søger at skildre en række mere generelle tendenser i et samfund.  
For at imødekomme den manglende generaliserbarhed ved at inddrage klyngen har vi brugt 
interviews med Susanne Kitaj og Jan Hoby, der gennem deres positioner som henholdsvis 
tværfaglig chef i områdeledelsen Brønshøj Vanløse, har større belæg for at udtalele sig om 
generelle tendenser i forhold til udviklingen på daginstitutionsområdet. Videre har vi suppleret 
undersøgelsen med statistisk materiale udarbejdet af FTF samt empiri fra Rasmus Willigs studie af 
det pædagogiske felt i Aarhus Kommune. Disse bliver på den måde brugt til at styrke 
generaliserbarheden i opgaven, da deres forskning breder sig over et større felt end vi gør i vores 
undersøgelse af den ene specifikke klynge.  
Vi har i dette projekt fravalgt at vægte kvantitative metoder højt. Problemet ved, og vores 
argumentation for fravælgelsen, af den kvantitative metode som hovedsagelig metodisk 
fremgangsmåde, hviler på vores videnskabsteoretiske udgangspunkt. Ved at benytte os af 
statistikker mener vi at vores problems komplekse karakter, mister sine nuancer. Vi ønsker at 
komme i dybden med forståelsen af hvordan det nuværende styringsparadigme påvirker de 
ansatte ledere på det offentlige daginstitutionsområde.  Vores metodepluralistiske tilgang med til 
vores kvalitative interviews i samspil med dokumentanalyser, får vi mulighed for en indsigt som 
går bag om de umiddelbare fremtrædelsesformer. 
3.6 Fremgangsmåde i analysen 
I analysen vil den store mængde af empiri blive analyseret ved brug af teori i et forsøg på at belyse 
vores problemformulering. Vi ønsker at undersøge hvilke konsekvenser NPM som styringsrationale 
har for de offentlige daginstitutioner og dertil lederen. Dette gøres med udgangspunkt i empiri, 
bestående af Willigs studie, FTF-rapporten og interviews med Jan Hoby, Susanne Kitaj, samt 
klyngen Van 6’s repræsentanter. Den indsamlede empiri skal være med til at nuancere 
beskrivelsen forståelse af lederens situation, krydspres og anerkendelse.  
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At analysere betyder ”at adskille noget i dele eller elementer”, hvilket vi har gjort ved at inddele 
analysen i forskellige afsnit som supplerer og bygger ovenpå hinanden(Kvale & Brinkmann 
2009:215). 
Vi har adskilt vores informanters citater i forskellige opdelinger ved at bruge kodning og 
kategorisering til at sætte udtalelserne sammen på ny. Dermed har vi forsøgt at 
meningskondensere interviewene(Kvale & Brinkmann 2009:225). 
Opdelingen af citaterne i forskellige kategorier blev som udgangspunkt lavet ud fra et ønske om at 
lade den indsamlede empiri være styrende for analysen. Derfor har vi fravalgt at bruge empirien 
fra Van 6 som et casestudie, som først tænkt, for istedet at bruge informanterne til at supplere og 
nuancere, den eksisterende teori og empiri vi arbejder ud fra.   
Kategorierne er lavet med udgangspunkt i vores empiri og er med at skabe et overblik over hvad 
de forskellige informanter mener om de givne fænomener.  
 
NPM 
·    sprogtest 
·    maksimal udnyttelse af 
lederen 
·    krydspres 
·    ensretning (alt i en kasse) 
Anerkendelse 
·    faglig integritet 
·    systemets anerkendelse vs. 
faglig tilfredshed 
·    Nikolas Rose 
·    Honneth 
Rollefordeling 
sammenspil mellem lederne i 
klyngen og forvaltningen 
Lederrollen 
·    opgaver 
·    forventninger til arbejde 
·    lederens muligheder for 
selvbestemmelse 
Forvaltningens syn på 
forandringerne’ 
Susanne Kitaj 
lederens ansvarsområder 
Med-strukturen 
mulighed for kritik 
Vores koder er umiddelbare, korte og åbne hvilket gerne skulle være med til at definere den 
opfattelse interviewpersonerne har. De har bidraget til at kunne identificere hvad udtalelserne 
indeholder og hvilken interesse de har i forhold til vores genstandsfelt (Kvale & Brinkmann 2009. 
224). 
3.6.1 Inddeling af analysekapitler 
I følgende afsnit vil vi præsentere hovedpunkterne i analysen indhold og forklare hvordan vi vil 
bruge dem til at besvare vores problemformulering. Kronologien i analysen vil blive præsenteret 
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og der blive redegjort for logikken i overgangen mellem de forskellige analyseafsnit og forklaret 
hvordan at de supplerer hinanden.  
NPM på daginstitutions området 
Denne del af analysen indeholder en beskrivelse af NPM som styringsparadigme. Der tages her 
afsæt i Christopher Hood beskrivelse af paraplybegrebet NPM. Afsnittet har til formål at kortlægge 
NPM´s styringsrationaler i den offentlige sektor.  
Dernæst kontekstualiserer vi rationalerne i forhold til daginstitutionsområdet ved at skildre 
hvordan styringen og samspillet mellem de forskellige led i systemet udspiller sig med særligt 
fokus på den pædagogiske leders funktion.  
Den pædagogiske hverdag - i lyset af NPM 
Denne analysedel fremstiller pædagogernes forventninger til deres arbejde samt en kortlægning af 
den pædagogiske kultur. Hensigten med dette afsnit er at vise pædagogernes forventninger til den 
pædagogiske leder, således at vi sammen med forvaltningens forventninger, får lagt op til en 
analyse af den pædagogiske leders krydspres. 
Beskrivelsen af forventninger til den pædagogiske kultur og dagligdag tager udgangspunkt i 
Rasmus Willigs studie af pædagogerne Århus Kommune og bliver bragt i kontekst til København 
Kommune med inddragelsen af informanter fra Grøndalen.  
Den pædagogiske ledelse 
Tredje analysedel er en organisationsanalyse, hvor vi søger at belyse hvordan markedsgørelse 
præger offentlige organisationers handling og øger presset på den pædagogiske leder. Her har vi 
brugt Torben Beck Jørgensens krydspres teori til at sammenkoble pointer fra tidligere analysedele. 
Dermed kan fremstillingen af de divergerende krav og forventninger fra forvaltningen og 
pædagogerne give os mulighed for at analysere hvordan at krydspresset påvirker den 
pædagogiske leder og hvordan NPM- styringen umuliggør at lederen kan efterkomme kravene 
oppefra og nedefra i systemet.  
NPM’s påvirkning af selvet og målene for anerkendelse 
Fjerde del af analysen tager afsæt i foregående analyse af krydspresset på lederen og har til 
hensigt at påvise hvordan NPM- styring på daginstitutionsområdet påvirker den pædagogiske 
leders muligheder for anerkendelse. Afsnittet tager udgangspunkt i Honneths begreb om 
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anerkendelse samt Roses teori om subjektiveringsprocesser. Brugen af Honneth fungerer samtidig 
som normativt ideal, som udtryk for at anerkendelsen af fundamental for individet. 
Diskussions af NPM’s påvirkning af anerkendelsen for den pædagogiske leder på 
daginstitutionsområdet 
Slutteligt diskuteres og modificeres det normative ideal for det gode liv for den offentlige leder. 
Dette gøres med udgangspunkt i en sammenfatning af tidligere analyseafsnits konklusioner om 
udfordringerne for den offentlige leder og et normativt ideal, som skitserer hvilke betingelser der 
skal være tilstede for at lederen kan opnå anerkendelse.  
3.6.2 Opsamling 
Vi har valgt at opdele analysen i flere forskellige komponenter. Dette hjælper os til at adskille dem, 
for derefter at samle analysedelene på ny, således at vi får skabt systematik i analysen, hvilket skal 
lede op til at vi med diskussionen kan komme frem til ny viden.  
Denne fremgangsmåde i analysen giver mening i sammenspil med vores kritisk teoretiske tilgang 
fordi den hjælper til at adskille og nedbryde forståelser og argumenter. Det normative ideal samler 
til slut analysetrådene på ny i en diskussion, således at vi får mulighed for at producere ny viden 
med udgangspunkt i vores normativt funderede holdning til hvilke betingelser der skal være 
tilstede for at den pædagogiske leder kan opnå anerkendelse.   
4. Teori 
4.1 Axel Honneth 
Den tyske sociolog og filosof, Axel Honneth, er professor og direktør ved Institut für 
Sozialforschung på Goethe-Universitetet i Frankfurt a.M., hvor han overtog professoratet fra 
Jürgen Habermas, hvem Honneth selv var elev hos. Honneth anses for værende den førende 
repræsentant for den tredje generation af teoretikere fra Frankfurterskolen. Honneths egen 
forskning har kredset omkring anerkendelse, hvilket omkring han skrev bogen ”Kampf um 
Anerkennung” i 1992, som er udarbejdelsen af en normativ samfundsteori. Hans systemkritiske 
tilgang bygger på et forsøg på at begrunde og dermed forklare, hvordan det moderne menneskes 
kampe og relationer inden for anerkendelse foregår, og derfra udpege sociale patologier i 
samfundet(Honneth 2003: indledning). 
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4.1.1 De tre anerkendelsessfærer 
Anerkendelse er ifølge Honneth essentielt for individet på et antropologisk plan, da Honneth 
anskuer individets identitet som afhængig af anerkendelse. Det er det ved, at anerkendelse er 
fundamentalt for at individet kan blive fuldt individualiseret, og dermed komme i 
overensstemmelse med sit indre (Honneth 2006: 8) 
Honneths anerkendelsesbegreb udspiller, ifølge Honneth, sig i en nutidig kontekst i tre 
anerkendelsessfære; den private sfære, den retslige sfære og den solidariske sfære. Anerkendelse 
i de tre sfærer bidrager og påvirker individet forskelligt, hvorfor at individet må erfare 
anerkendelse i samtlige sfærer for at opnå komplet individualisering (Honneth 2006: 127-128). 
Den private sfære: 
Denne første sfære indbefatter affektive forhold for gensidig anerkendelse. Dette indebærer alle 
primærrelationer, som er følelsesmæssige stærke bånd, hermed omfatter det både erotiske 
parforhold, venskaber og familiære forhold (Honneth 2006:130). Relationerne og dermed 
anerkendelsesfunktioner der opleves i denne sfære er baseret på emotionelle følelser, hvorfor 
subjekterne oftest er gensidigt afhængige. Dertil er det almindeligvis også den første sfære de 
fleste individer oplever, og dermed også det første selvforhold individet oplever (Honneth 
2006:130-131). 
Selvforholdet som skabes i denne sfære kobles især til fasen hvor barnet adskiller sig fra moderen. 
At barnet oplever morens accepts af barnets udforskning væk fra den symbiotiske tilstand, er 
afgørende for barnets mulighed for at føle selvstændighed, og blive opmærksom på det tillidsbånd 
der er mellem subjekterne. På baggrund af dette opnår individet, ifølge Honneth, et positivt 
selvforhold som udspiller sig i selvtillid (Honneth 2006: 141 ff). 
Den retslige sfære 
Den anden sfære, Honneth fremstiller, omhandler at alle samfundets medlemmer respekterer 
hinanden som retssubjekter, hvor kendskab til de sociale normer, agerer fundament for legitim 
fordeling af rettigheder og pligter i samfundet (Honneth 2006: 148 & 152). Ved at retssubjekterne 
efterkommer den samme lov, anerkender man hinanden som personer der med individuel 
autonomi kan træffe beslutninger vedrørende moralske normer. 
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I dansk kontekst kan dette eksemplificeres ved ytringsfrihed, eller hvis det er på det sociale plan 
ved retssubjektets, borgerens, ret til velfærdsgoder. 
Individet føler derfor at kunne deltage i forsvarlige demokratiske beslutningsprocesser. Hermed 
opstår der en bevidsthed af gensidig respekt, som medfører en fornuftsstyret følelse af ligeret og 
positivt selvforhold, i form af selvrespekt eller selvagtelse (Honneth 2006: 160 ff). 
Den solidariske sfære 
Udover erfaringen af følelsesmæssig opmærksomhed og retslig anerkendelse, har mennesket også 
behov for en social værdsættelse, som skal give individet mulighed for at forholde sig positivt til 
sine personlige egenskaber og muligheder, denne form for anerkendelse udspiller sig i den 
solidariske sfære. Denne sfære omhandler andres anerkendelse af individets evner og 
kompetencer som værende værdifulde for et specifikt samfund (Honneth 2006: 163-164). 
Samfundets kulturelle selvforståelse afgør kriterierne for social værdsættelse af subjekterne, idet 
deres ageren bliver intersubjektivt vurderet i forhold til om de bidrager til realisering af de 
kulturelt definerede værdier (Honneth 2006: 164). 
Den sociale værdsættelse er dermed central i form af både følelsesbestemt og fornuftmæssig 
anerkendelse, medfører selvforholdet at subjektet føler at kunne præstere på egen hånd eller 
besidde egenskaber, som af de øvrige samfundsmedlemmer anerkendes som værdifuldt. Hermed 
opnår individet en positiv selvværdsfølelse (Honneth 2006: 172ff.) 
Afrundende om anerkendelsessfærerne 
De tre former for anerkendelse skal forstås som særegne menneskelige behov, hvor hver form for 
anerkendelse skal eksistere for at et subjekt kan tilegne sig et positivt selvforhold og realisere sit 
indre. Dertil er det også nødvendigt at forstå at de forskellige sfære er kontekstbestemt, især den 
solidariske og retslige sfære er ydrebestemt, ved at de skal forstås i historisk og kulturel kontekst 
ud fra den specifikke situation som anskues. Endvidere er det centralt at forstå, at de forskellige 
sfære både kan overlappe, begrænse og påvirke hinanden, eksempelvis kan et sådanne dilemma 
opstå mellem den solidariske og den private sfære, hvis subjektet bevæger sig i et spændingsfelt 
hvor arbejde og andre relationer begrænser tiden eller muligheder for anerkendelse i familien 
eller omvendt. 
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4.1.2 Krænkelser 
De tre anerkendelsessfære beskriver den positive side af mønten, hvor individet såfremt det bliver 
anerkendt i alle sfærerne har mulighed for et positivt selvforhold, tillige beskriver Honneth at der 
en negativ side af mønten, hvor hver sfære har sin form for ringeagtelse. Skelnen mellem de tre 
former for ringeagt vurderes, ud fra i hvilken udstrækning de er i stand til at nedbryde et individs 
selvforhold, ved ikke at anerkende determinerede krav på identitet (Honneth 2006: 176). Hermed 
forstås det at mishandling af individets selvforhold, medfører blokade eller degradering af 
individets positive selvforhold, og derfor individets mulighed for identitet. 
Krænkelse i den private sfære 
Selvforholdet i den private sfære – selvtillid – er grundlagt ved individets selvtillid til at bryde det 
symbiotiske forhold med moderen, og dermed agere på egen hånd. Hvis individet modvilligt og 
med magt bliver frataget denne autonomi til at råde over sin egen krop, medfører det den mest 
fundamentale form personlig nedværdigelse. En sådan ydmygende oplevelse, eksemplificerer 
Honneth ved voldtægt og tortur, og beskriver denne krænkelse som ikke kun værende fysisk 
skadeligt, men også psykisk skadeligt. Den psykiske dimension udspiller sig i forhold til individets 
selvforhold i skikkelse af tab af tillid til sig selv og verden (Honneth 2006: 175 ff.). 
Krænkelse i den retslige sfære 
Som beskrevet opnår individet ved anerkendelse i den retslige sfære selvrespekt, ved at 
samfundets medlemmer gensidigt anerkender hinanden som lige retssubjekter. Hvis individet 
bliver frataget rettigheder i samfundet, kan det indirekte anskues at individet ikke kan tillægges 
samme form for moralsk tilregnelighed som resten af samfundets medlemmer. Denne form for 
social udelukkelse og fratagelse af rettigheder, er ensbetydende med en krænkelse af individets 
intersubjektivt opnåede tillid, hvor subjektet ikke bliver anerkendt som havende tilstrækkelig 
moralsk dømmekraft, til at indgå i samfundet ligeberettiget. Krænkelsen medfører dermed et tab 
af selvrespekt (Honneth 2006: 177ff.). 
Krænkelse i den solidariske sfære 
Over for individets mulighed for selvværdsættelse, placeres en nedværdigelse eller nedgørende 
holdning over for et individs eller en gruppes sociale værdi, som virker nedbrydende for 
selvforholdet. Hvis subjektet udsættes for denne ydmygelse og negligering af ens egenskaber, 
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muligheder eller værdier, medfører det en nedbrydning af dets ære og værdighed, og dermed 
nedbrydes individets selvværdsættelse (Honneth 2006: 178ff.) 
4.1.3 Brug af Axel Honneth 
Honneth fungerer som vores projekts normativt funderede teoretiske ramme. Tesen om at 
anerkendelsen er afgørende for individets identitetsudvikling danner grundlag for vores normative 
ideal. I anvendelsen af det normative ideal,  vil vi benytte os at samme tilgang som Honneth selv 
gør. Dette gør vi konkret ved at belyse de krænkelser, der finder sted i de tre anerkendelsessfærer, 
og dermed beskrive hvilken betydning det har for individet når det ikke har mulighed for at opnå 
anerkendelse.  
”Med erfaringen af en moralsk uret må der for så vidt også altid indgå et psykisk chok, eftersom 
det pågældende subjekt bliver skuffet i en forventning, hvis opfyldelse hører med til betingelserne 
for dets egen identitet. Enhver moralsk krænkelse udgør da en akt, der beskadiger personligheden, 
fordi den ødelægger en væsentlig forudsætning for den individuelle handlingsdygtighed.” 
(Honneth 2003: 85) 
Honneths anerkendelsesteori foregår hovedsageligt på et abstrakt moralfilosofisk plan, som 
formulerer normativt begrundet samfundskritik til at udpege sociale patologier i samfundet, hvorfor 
hans teori bevæger sig på et makrosociologiske plan. Brugen af Honneths makrosociologiske tilgang 
begunstiger moralfilosofien men mangler generelt mangler empirisk fundament. Brugen af Honneth 
vil derfor blive kædet sammen mikrosociologisk teori for at komme tættere på den empiriske 
virkelighed. 
Her fungerer Roses mikrosociologisk teori om subjektiveringsprocesser gennem arbejdet, som godt 
supplement. Denne kan hjælpe os til at undersøge mulighederne eller forhindringerne for 
anerkendelse og derved selvrealisering og udvikling.  
Derudover er teorien om krydspres også med til at imødekomme Honneths manglende 
niveauinddeling, da denne skildrer en offentlig organisations forskellige lag.  
Vi har især tænkt os at tage udgangspunkt i Honneths solidariske sfære, da det er den sfære vi 
primært kan bruge til at belyse hvordan anerkendelse på arbejdspladsen skal opnås. Det skyldes at 
anerkendelsen i den solidariske sfære gives ud fra ”vurdering af individets arbejdsydelse på 
intersubjektivt plan som det fælles bedste”. Altså er det i forbindelse med vigtigheden i at lykkes 
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og være en del af et fællesskab. Vores fokus vil derfor ikke udelukkende være på krænkelser, men 
også på den anerkendelse, der forhåbentligt finder sted. 
4.2 Organisationsteori og krydspres 
Dette afsnit kommer til at beskrive hvordan en offentlig organisation er opbygget og hvordan at 
denne struktur kan skabe grundlag for at krydspres for den pædagogiske leder kan opstå, på grund 
af modsatrettede krav fra de forskellige led i organisationen.  
Før vi kan benytte teorien om krydspres, er det vigtigt at forstå hvilke systemer og kredsløb 
offentlige organisationer som Van 6, kan befinde sig i. Det er vigtigt, fordi det giver os et overblik 
over hvor mange ydre ønsker, værdier og mål en institutionen påvirkes af. 
4.2.1 Organisationsteori og Van6 
En offentlig institution som Van6 har samme karakteristika som Torben Beck Jørgensens definition 
af offentlige organisationer. Derfor tager vores forståelse af Van6´s opbygning udgangspunkt i 
organisationsteori fra Jørgensen. Jørgensen argumenterer for at offentlige organisationer indgår i 
to forskellige kredsløb. Det ene af de to kredsløb er orienteret opad mod bevillinger og politiske 
mål, det andet er orienteret nedad mod produktion og forbrug (Jørgensen & Melander, 1999. 51). 
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Figur 1 er et udtryk for hvordan der i begge kredsløb er et gensidigt bytteforhold mellem de 
forskellige led i organisationen.  
Udfra fra figuren kan institutionen ses som spaltet mellem tre forskellige kredsløb. Institutionen 
består af et politisk, et produktionsmæssigt og et organisations kredsløb. I det politiske kredsløb 
varetager klyngelederen og de pædagogiske ledere en del af de politiske mål, mens pædagoger og 
pædagogmedhjælper indgår i produktionskredsløbet og leverer ydelsen, altså varetager børnene. 
Mellem de to kredsløb ligger organisationskredsløbet, hvori samarbejde, implementering og 
interaktion mellem den institutionelle ledelse og fagfolk, her pædagogerne, varetages. Sådan som 
vi ser det består denne del af institutionen af forhandlingen mellem ledelsen og pædagogerne om 
de pædagogiske og økonomiske rammesætninger i institutionen(Jørgensen & Melander, 1999:50-
52).  
I vores case består det politiske kredsløb af samarbejde mellem børne og ungdomsforvaltningen, 
klyngen Van6 og brugerne af dagtilbuddet. Bytteforholdet i øverste del af figuren ses i vores case 
ved at Van 6 modtager økonomiske og rammesatte bevillinger fra børne og 
ungdomsforvaltningen, hvorefter de selv skal efterkomme kravene. 
Institutionen kan derefter påvirke bevillingerne fra forvaltningen ved at benytte sig af forskellige 
tilgange, som enten gør implementeringen nemmere eller mere besværlig for 
kommunalbestyrelsen. Den enkelte institutionen kan her vælge at tilpasse sig kravene fra 
forvaltningen eller vælge ikke at tilpasse sig og hvilket kan bestå i at afpresse for flere ressourcer, 
glemme bevillinger, køre sit eget show, eller tilbageholde vigtige informationer. 
I det gensidige bytteforhold kan autoriteten derfor være svær at opretholde, hvis ikke begge 
parter forsøger at tilpasse sig hinandens krav (Jørgensen & Melander, 1999. 51).  
Den nederste del af figuren skildrer produktionskredsløbet der består af bytteforholdet mellem 
klyngen Van6 og modtagerne af de kommunale ydelser det vil sige børne i dagtilbudet og deres 
forældre. Her producerer institutionen (leder og pædagoger) den praktiske ydelse til brugerne.  
Bytteforholdet i den nederste del af organisationen består ligesom i den øverste del, i en 
forhandling mellem organisationen og brugerne. Brugerne kan vælge at efterkomme og acceptere 
organisationens rammesætninger og være tilpasningsdygtige i forhold til de økonomiske 
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bevillinger fra forvaltningen. På den anden side har de også mulighed for at stille kritisk for 
rammesætningen og denne påvirkning kan ske gennem medierne, interesseorganisationer, 
politikere etc(Jørgensen & Melander, 1999. 51). 
Seks forskellige netværk i Van6 
For at skabe et overblik hvilke aktører der konkret indgår i de tre kredsløb har vi udarbejdet en 
model som tager udgangspunkt i Jørgensen Figur2, som omhandler de seks forskellige netværk 
hvori Van6 indgår 
 
Modellen er udtryk for de konkrete aktører der indgår i de forskellige bytteforhold der sker i 
samspillet mellem de tre kredsløb i institutionen. Derudover illustrerer den hvordan at der er flere 
interessenter der påvirker institutionens værdier, normer, regler og mål. Denne påvirkning som de 
forskellige aktørers yder, skaber rum for at de ansatte i institutionerne kan blive mødt af 
uforenelige krav. Vi vil derfor i det næste afsnit redegøre for denne situation med Jørgensens teori 
om krydspres. 
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4.2.2 Krydspres 
Krydspres er karakteriseret ved at den enkelte aktør er stillet over to eller flere uforenelige krav. 
Uforeneligheden består i at det ikke kan undgåes at nogen bliver utilfredse ligegyldigt hvilket valg 
der træffes(Jørgensen & Melander, 1999: 54). 
Teorien om krydspres gør sig gældende indenfor den offentlige sektors institutioner, men det er 
ikke udelukkende et fænomen der findes her. For de offe ntlige institutioner kan der være en 
række specifikke modstridende krav som skaber krydspres for den pædagogiske leder som 
eksempelvis faglig udvikling overfor økonomiske begrænsninger og konfliktende politiske mål fra 
forskellige steder i det organisatoriske kredsløb(Jørgensen & Melander, 1999: 54-55).  
Udviklingen i offentlige organisationer har bevæget sig imod at skabe stærkere krydspress. Dette 
sker på baggrund af at der er nye krav, der ikke altid stemmer overens med lederens tidligere 
opgaver eller den serviceydelse borgeren forventer. Krydspres teori kan her bidrage til at forklare 
hvordan uforenelige krav opstår og hvorfor. 
Jørgensen har opstillet tre forskellige styringskæder, der forklarer hvilke rationaler som 
institutioner og organisationer handler ud fra(Jørgensen & Melander, 1999:54-56). 
 
(Jørgensen & Melander 1999:55) 
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Den første styringskæde er den parlamentariske. Den er præget af formynderi og stivhed. Her 
modtages krav oppefra, som tvinges ned gennem systemet og i sidste ende modtages af brugeren. 
Den anden styringskæde er præget af selvtilstrækkelighed og er en kæde hvor kravene stilles 
nedefra og tvinges hele vejen op i systemet. Den moderne offentlige ledelse er ifølge Jørgensen 
ved at udvikle sig væk fra disse styringskæder. 
Den sidste styringskæde er den som Jørgensen argumenterer for at udviklingen er på vej imod. I 
takt med øget rammestyring og krav om effektivitet som kommer fra forvaltningen, er hensigten 
at øge decentraliseringen og styrke organisationens egen autonomi. Derudover er der et øget 
ønske om at inddrage borgerne i institutionernes udvikling. Disse krav mange steder fra, kan skabe 
flertydighed og uforenelighed som skaber et krydspres, der i sidste ende fører til et dilemma, hvori 
utilfredshed ikke kan undgås blandt en af parterne(Jørgensen & Melander, 1999. 55). 
Jørgensen skildrer flere typer af dilemmaer, der er bestemt af hvilke type styringskæde der 
anvendes. Figur 1 skitserer primært det som Jørgensen kalder vertikale problemer, det vil sige 
problemer som foregår i samspillet mellem det øverste og nederste kredsløb i figuren. Dilemmaer 
i figur 1 er et udtryk for hvordan at krydspresset kan ses forskellene i de krav og hensyn der er 
indbygget i handlingslogikker i de to kredsløb(Jørgensen & Melander, 1999. 55). I figur 2 ses 
dilemmaerne ved at der her ses på de horisontale dilemmaer mellem institutionen og 
kravstillende aktører såsom brugerne, politikere etc. 
Mest relevant for os, er Brunssons organisatoriske dilemma der repræsentere en sammenfatning 
af et vertikalt og horisontalt dilemma (Jørgensen & Melander, 1999: 55). Dilemmaet opstår her 
fordi det er svært for en organisationen både at agere som en handlingsorganisation og som en 
politisk organisation på samme tid.  
Udgangspunktet for Brunsson er, at hvis en organisation skal overleve på længere sigt, må den 
tilfredsstille både krav om produktkvalitet eksempelvis en høj grad af omsorg og faglighed hos 
pædagogerne, som en handlings organisation fokuserer på og efterspørgslen i samfundet, som 
den politiske organisation forsøger at imødekomme. På grund af de modsatrettede orientering i 
de to organisationsformer(Jørgensen & Melander, 1999: 57). Essensens af de to 
organisationsformer skal forstås som, at handlings- organisationen er kendetegnet ved et ønske 
om at skabe entydighed i organisationen, fordi at inddragelsen af mange synspunkter er 
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ressourcekrævende og tager tid. Derfor vælger denne organisationsform at ansætte personale 
som ikke afviger fra den intenderede arbejdsgang. Handlingsorganisationen er løsningsorienteret 
og bygger på rationel handlen, hvilket betyder at der her er mindre plads til kritik, fordi tanken 
bygger på at for mange meninger hæmmer mulighederne for handlen(Jørgensen & Melander, 
1999: 58-59). 
Den politiske organisation skal ses som en modsætning til handlingsorganisationen. Denne 
organisationsform er opbygget af operationsmedlemmernes forskellige opfattelser af hvad der er 
det rigtige at gøre. Den politiske organisation er præget af intellektualitet gennem inddragelse af 
mange forskellige organisatoriske idelogier, således at de ansatte i denne type organiseres ud fra 
et konfliktprincip, forstået som at de forskellige ansattes ideologier og opfattelser skabe en mere 
nuanceret konfliktskabelse. Denne organisationsform gør det vanskeligt at skabe konkrete 
løsninger, da det kan være svært at skabe enighed. Derfor kan problemet med denne type være at 
ingen problemer kan løses endeligt og at alt bliver foreløbige problemløsningen(Jørgensen & 
Melander, 1999: 58-59). 
I den ideelle institutionen vil der både være fokus på kvalitet og enighed, men også have rum for 
diskussion og forskellighed. Problemet er her at den handlingsorienterede og politisk orienterede- 
organisationsform er uforenelige, fordi en organisation ikke både kan handle og agere politisk, det 
ene udelukker det andet(Jørgensen & Melander, 1999: 59). 
I relation til vores case skal Jørgensens organisatoriske krydspres teori bruges til at undersøge 
uforenelige krav i institutionen Grøndalen, samt hvordan organisationen handler og agerer i 
forbindelse med nye styringstiltag og fokusområder. Samtidige med at vi ser de uforenelige krav, 
som en konsekvens af det NPM regime der gør sig gældende i den offentlige sektor i Danmark (JF: 
NPM). Samspillet af de to teorier vil blive uddybet sener i opgavens analysedel. Ydere mere vil 
gennem vores analyse beskrive hvilken situation ledelsen i grøndalen befinder sig i og argumenter 
for hvilke konsekvenser det har for individet, hvilket vi vil gøre med anvendes af Nikolas Rose (JF 
Rose).  
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4.3 Governmentale styringsteknologier, selvets subjektivering og behovet for 
anerkendelse 
Dette afsnit har udgangspunkt i, hvordan vestlige kapitalistiske samfund, ifølge Nikolas Rose, har 
haft succes med at skabe et socialt projekt omkring produktionens effektive ressourceudnyttelse 
med deltagelse af både arbejdstager, arbejdsgiver og staten. Kapitlet vil i den forbindelse skildre 
nogle af de styringsteknologier som Rose mener har medvirket til subjektets identificering i 
arbejdslivet. Teorien vil blive benyttet som redskab til at forstå behovet for anerkendelse i 
arbejdslivet samt til at forstå nogle af de problematikker, der knytter sig til at blive stillet over for 
modsatrettede mål for anerkendelse. 
4.3.1 Styringsregimer og psy-teknologier 
Ifølge Rose har arbejdets karakter forandret sig fundamentalt siden Marx` beskrivelse af 
produktionsforholdene i det 19. århundredes kapitalisme. Her var arbejdet for arbejdstager i 
hovederhvervet, industrien, et nødvendigt onde for tilfredsstillelse af basale behov såsom mad, tøj 
og bolig (Rose 1999:56). Arbejdskraften indgik ifølge Marx på den måde i en bytterelation, hvor 
arbejdsgiver havde til hensigt at maksimere udbyttet af sine ansatte med færrest ressourcer ved 
blandt andet at øge arbejdernes produktivitet samt at minimere deres kollektive kollegiale bånd 
(Rose 1999:56). Ifølge Rose er der fra den første halvdel af det 20. århundrede sket en human 
subjektivering af relationen mellem de styrende og de styrede ved at (med)arbejdernes subjektive 
involvering i arbejdet anskues som et nøgleelement i organisationers succes (Rose 1999:57). Rose 
anskuer, hvordan denne humane subjektivering i arbejdet har udviklet sig siden midten af det 20. 
århundrede ved at skildre to såkaldte styringsregimer. 
4.3.2 Velfærdsregimet 
Det indledende regime karakteriserer Rose som et velfærdsregime. For at socialisere arbejdstager i 
at realisere sit produktive potentiale ser Rose, hvordan vestlige nationer i dette regime 
investerede i at skabe en stærk relation mellem arbejdstager, arbejdsgiver og staten (Rose 1999: 
61-62). Produktionens effektivitet blev relateret direkte til arbejdstageres ”velfærd” (Rose 
1999:62).  Ifølge Rose var dette velfærdsregime bygget op omkring forestillingen om 
velfærdssubjektet, der var drevet af solidaritet og fælles forpligtelser (Rose 1996:40). Dette mener 
han tydeligt kommer til udtryk ved opbygningen af vestlige nationers omfavnende velfærdsstater, 
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hvis formål Rose anskuer var at sikre tilskyndelse til at bidrage til kapitalakkumulationen, fordi 
(med)arbejderen psykologisk kunne føle sig som bidragsyder til det solidariske og kollektive 
velfærdsprojekt (Rose 1996:40). Rose ser på den måde, hvordan velfærdsstatens opbygning 
udgjorde et psykologisk virkemiddel, hvilket Rose kalder en psy-teknik, til at fremme produktionen 
fra starten af det 20. århundrede og frem mod omkring 1980. 
4.3.3 Selvets regime 
Det nuværende regime, der har været dominerende siden starten af 1980´erne, karakteriserer 
Rose som selvets regime. Rose identificerer´ med inspiration fra Michel Foucaults magtbegreb, 
hvordan der i det nuværende neoliberale styringsregime benyttes mere individualiserede psy-
teknikker, der stræber efter at påvirke ansatte mod en specifik adfærd. Ifølge Rose spiller 
psykologien i dag en altafgørende rolle ved at (med)arbejderen psykologisk knytter sig til sit 
arbejde og arbejdsplads under det Rose betegner som arbejdskraftens subjektivering og 
arbejdskraftens intersubjektivitet. Selvets subjektivering i arbejdet sker, ifølge Rose, igennem psy-
teknikker i arbejdet så som forfremmelse, præstationsbonus og større frihed i jobbet, hvorfor 
individet i højere grad giver mere af sig selv i arbejdet med henblik på at opnå disse goder (Rose 
1999:57). Rose anskuer i den forbindelse individets selvrealiseringsprojekt og bestræbelsen efter 
præstationsbetingede goder i arbejdslivet som den mest udbredte styringsteknik i det nuværende 
“selvets regime” (Rose 1998:6). Individets frihed til at realisere sig selv gennem arbejdet bliver 
ifølge Rose de styrendes virkemiddel til at bevirke en bestemt adfærd for arbejdskraften.  
 
”And the new ways of relating the feelings and wishes of individual employees to the fate of the 
enterprise are key elements in the fabrication of new languages and techniques to bind the worker 
into the productive life of society” 
(Rose 1999:60) 
 
Rose mener i den forbindelse, at der opstår et dialektisk modsætningsforhold i arbejdslivet, fordi 
autonomien der præsenteres i (med)arbejderens selvrealiseringsprojekt i virkeligheden er en 
stram styring af individet, hvis frihed er determineret af de styrende. De pejlemærker der opstilles 
for (med)arbejderens selvrealisering er ifølge Rose målsætninger stillet af de styrende ud fra et 
mantra om at (med)arbejderne skal arbejde i retning mod organisationens målsætninger.  
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4.3.4 Anerkendelsen i selvets regime 
Selvets subjektivering betyder ifølge Rose, at det moderne subjekt må forstå, erfare og evaluere 
sig selv, sine handlinger og sit liv (Rose 1998:1). De psykologiske styringsteknikker får på den måde 
individet til at rette blikket indad, når det fremlægger status over egne præstationer. Ved at psy-
teknikkerne får individet til at selvangive egen indsats retter det sig mod sig selv og former særlige 
forventninger om sig selv, hvorved selvet, ifølge Rose, udfører disse teknikker mod sig selv (Rose 
1998:180; Rose 1998:182). Rose anskuer, hvorfor selvet derfor forpligtes til at være innovativt og 
entreprenant, fordi selvledelse har ansvarliggjort individet for egen succes (Rose 1996:59). For at 
undgå selvtugt handler det i selvets regime om at realisere sig selv og opnå den maksimale frihed 
ved selvledelse. Entreprenante egenskaber hos individer og organisationer vurderes ifølge Rose ud 
fra evnen til at opfylde mål på en række parametre, der opstilles af de styrende (Rose 1996:28). 
Rose beskriver med reference til Christopher Hoods skildring af New Public Management, hvordan 
det subjektiverede selv forsøges styret og kontrolleret gennem kontrakter, målstyring og 
evalueringer af indsatser (Rose 1996:57). Rose argumenterer på den måde for, at evnen til at 
efterkomme kravene fra de styrende på en række NPM-inspirerede parametre udgør muligheden 
for at opnå anerkendelsen i selvets regime.  
Opsamlende bidrager Rose i samspil med Honneths anerkendelsesteori og krydspresteori i 
undersøgelsen af, hvordan det påvirker den pædagogiske leder igennem sine pædagogiske 
erfaringer på den ene side at have en indlejret fagprofessionalisme- og forståelse samtidig med at 
det nuværende styringsparadigme opstiller præstations-og dokumentationskrav som præmis for 
at opnå individuel anerkendelse. 
I dette projekt ønsker vi at benytte Roses teori med henblik på at undersøge, hvordan det påvirker 
en pædagogisk leder at operere i et spændingsfelt med egne mål for anerkendelse samtidig med 
at både det politiske system og de pædagogiske ansatte opstiller kriterier for anerkendelse.  
4.4 Fravalg af teori 
Den amerikanske sociolog Richard Sennetts fremstilling af det moderne fleksible menneske kunne 
give projektet endnu en relevant dimension i forståelsen af hvordan økonomiske styringsrationaler 
på arbejdsmarkedet påvirker individets muligheder for selvbestemmelse og anerkendelse. Sennett 
er blandt andet optaget af den moderne kapitalismes kortsigtethed og hvordan denne påvirker 
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familien og menneskets karakter. Han stiller spørgsmålstegn ved, hvordan man kan forhindre at 
familierelationerne bukker under på grund af de loyalitets- og forpligtelsessvigt som præger den 
moderne arbejdsplads. Han fremhæver familien med sine forpligtelser, pålideligheder og formål 
som værende præget af langsigtede værdier. Sennett mener, at den nye måde arbejdet er 
tilrettelagt på, truer med at undergrave menneskets karakter(Sennett 1999:24-25).  Fravalget af 
Sennett er udelukkende sket på baggrund af at ”det fleksible menneske” tager afsæt i USA og at vi 
ønsker at vores opgave skal tage udgangspunkt i Danmark og endnu mere specifikt Københavns 
Kommune.  
Der er flere der har beskæftiget sig med krydspresteori inden for offentlige institutioner blandt 
andet Michael Lipsky, Kurt Klausen og Torben Beck Jørgensen. Vi har valgt at tage udgangspunkt i 
sidstnævnte, da Jørgensens teori om krydspres skildrer hvordan forskellige kredsløb og niveauer i 
en organisation har indflydelse på ledelsens arbejde. Vi kan altså ved brug af denne undersøge det 
spændingsfelt lederen af institutionen sidder i. I de andre ligger fokus på det krydspres 
markarbejderen (skolelæreren eller socialrådgiveren) kan befinde sig i. Dog stadig et krydspres 
mellem overordnede mål og rammer oppefra (krav lederen udstikker) og krav fra brugeren (børn, 
forældre, klienter) nedefra. 
5. Kapitel 1 – New public management på daginstitutionsområdet 
5.1 New public management – teoretisk forståelse 
I 1991 publicerede Christopher Hood en artikel om New public management. Artiklen beskriver, 
hvordan den offentlige sektor er i gang med en udvikling fra den bureaukratiske tilgang med 
administration og forvaltning i centrum, til en mere management orienteret tilgang med ledelse 
og styring i centrum (Hood 1991:4). 
Christopher Hoods forståelse af NPM er funderet i et teoretisk grundlag inspireret af bureaukrati 
og styringsteori, hvori principal- agent-teori og transaktionsomkostningsteori bliver anvendt 
samtidig i en kombination med ledelsesteori (Hood 1991:11). 
Principal- agent-teori anvendes i den økonomiske forståelse inden for public-choice-skolerne, der 
er af den opfattelse, at det centrale problem ved den offentlige sektor er, at de offentlige 
ansatte(agenterne) handler ud fra egennyttemaksimering, som står i modsætning til 
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politikernes(principalernes) krav. Dertil er relationen mellem principal og agent præget af 
asymmetrisk information, ved at agenten har den største viden omkring hvordan opgaven reelt 
skal løses. Det påstås derudfra at agenten udnytter sit handlerum til at agere egenrådigt. Dette 
anskues af public-choice-skolen som de primære årsager til at den offentlige sektor vokser 
ukontrolleret udover dens finansieringsgrundlag, hvorfor at hverken den politiske dagsorden eller 
borgerens forventninger bliver tilfredsstillet. Denne begrundelse bygger på, at når flere forskellige 
funktioner, såsom finansiering, indkøb og produktion, varetages af samme part, er det ikke muligt 
at finde nogle prisdannelsesmekanismer, og derfor måtte den offentlige sektor skæres ned i dens 
basale funktioner og der måtte etableres mekanismer, der muliggør at prisdannelse kan finde sted 
(Greve 2009:100).  
Verdensforståelsen i principal-agent-teoriens synspunkt er, at socialt liv er en serie af kontrakter 
(Greve 2009: 101). Derfor er måden at effektivisere på gennem øget fokus på relationen mellem 
principal og agent. Derved bliver det principalens opgave at kontrollere agentens adfærd ved at 
opstille forskellige incitamenter (Hood 1991:12). Via det øgede fokus på at få agenten til at holde 
sig til de aftaler, der er indgået, kan det medvirke en styrket position for principalen, særligt når 
fokus er på en offentlig kontekst, hvor principalen vil være politikerne. Styringsrationalitet for 
principal-agent teorien bliver derfor at formulere præcise mål for hvad der skal opnås, og 
derigennem sørge for at agenten følger trop (Hood 1991:16). 
NPM’s teoretiske grundlag indebærer transaktionsomkostningsteori, som skal forstås ud fra, at det 
er vigtigt at studere indgåelsen og kontrollen af kontrakterne i forhold til 
produktionsomkostningerne, som ikke kan gøres præcist op, men skal vurderes komparativt 
(Greve 2009:103). Derfor bliver hovedfokus på forskellige styringsstrukturer, som transaktionen 
kan indgå i. På den baggrund bliver tesen at minimere transaktionsomkostningerne, og derved vise 
hvilken styringsstruktur, der er mest effektiv ud fra antagelsen om at aktørerne er opportunistiske 
og egennyttemaksimerende (Hood 1991:16). 
5.1.1 Ledelsesfokus i NPM  
Ledelsesteori har vundet stort indpas med NPM. Tidligere har ledelsesteori tidligere haft svært ved 
at gøre sig gældende, fordi det har været svært at aflede den konkrete effekt af ledelsens faktiske 
betydning. Tidligere har ledelse mest haft fokus på de formelle ledere såsom departementschefer, 
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direktører etc., hvor udviklingen i NPM-paradigmet er, at forstå ledelse som en aktivitet alle i 
princippet kan bidrage til (Greve 2009: 105). Ledelsesfokus var tidligere på de strukturelle måder 
at lede på, hvor der senere også er kommet fokus på de humane ressourcer. Dermed bliver 
lederens rolle af en mere strategisk end administrativ karakter, ved at sætte mål for 
(med)arbejderen, så de menneskelige ressourcer udnyttes tilstrækkeligt ud fra organisationens 
målsætninger. Lederen skal motivere (med)arbejderen, og dette gøres gennem at skabe en 
forestilling om fremtiden, samt at integrere normer og værdier i organisationen. Kvalitetssikring 
bliver som oftest en de værdier, som lederen skal motivere (med)arbejderen til, da det ikke alene 
er lederen der kvalitetssikrer, men i lige så høj grad er (med)arbejderen (med)skaber og 
(med)ansvarlig for kvaliteten i opgaveløsningen (Greve 2009: 106).   
NPM’s udgangspunkt i den økonomiske teori er stærke målbare metoder, såsom test og resultater 
og ledelsesteoriens fokus er på motivation, tro på fremtiden og stærk retorik om mulighederne for 
forandring (Hood 1991:12). Det er disse teoretiske spor Christopher Hood skildrer NPM ud fra og 
dette gør han ved at opstille tre forskellige værdier for den offentlige sektor, som står beskrevet i 
følgende citat: 
“Hold den offentlige sektor strømlinet og målrettet.« Den anden type af værdi drejede sig om at 
sørge for »fairness og ærlighed«. Den tredje type værdi indeholdt en formaning, om at gøre den 
offentlige sektor »robust og modstandsdygtig”  
(Hood 1991:11) 
Hood beskriver hvordan NPM vægter “Hold den offentlige sektor strømlinet og målrettet”, højest 
og at “fairness og ærlighed” bliver tillagt minimal betydning(Hood 1991:11). 
Hoods måde at beskrive samfundsudviklingen på, var gennem forståelsen af NPM, som han ser 
som den udvikling der har været i gang i en række OECD-landenes offentlige sektorer. NPM skal 
ikke ses som en styring, der er blevet pålagt den offentlige sektor; det er nærmere en udvikling, 
der har fundet sted lidt efter lidt i forskellige sektorer og blevet mere og mere omfattende i 
måden hvorpå den offentlige sektor styres på og hvilke rationaler, der ligger bag. Hood beskriver 7 
overlappende doktriner for NPM: 
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1. Synlig professionel ledelse 
2. Eksplicitte mål for performance 
3. Fokus på output 
4. Disaggregering af den offentlige sektors organisation mhp. at skabe selvstændige enheder  
5. Konkurrence og markedsgørelse  
6. Brug af ledelsespraksis fra den private sektor, f.eks. større fleksibilitet i ansættelsesforhold 
7. Effektiv ressourceudnyttelse 
(Hood 1991:4ff.)  
Vægtningen af disse doktriner varierer afhængig af den nationalstatslige implementeringsgrad af 
NPM og af hvilket velfærdsområde NPM bliver brugt på, men disse syv punkter er de overordnede 
værktøjer, som paraplybegrebet NPM dækker over, ifølge Hood.  
5.1.2 NPM i forlængelse af tidligere styringsparadigmer  
NPM som et styringsrationale skal ifølge Jacob Torfing anskues i form af arkæologiske lag i 
styringen af den offentlige sektor, der bygger oven på – og i forlængelse af – tidligere 
styringsparadigmer. Old Public Administration (OPA) bygger på Webers forståelse af bureaukratiet, 
som tager sit udgangspunkt i en hierarkisk beslutnings struktur. I denne struktur opereres der med 
central kontrol, hvor styringen i høj grad er top-down dirigeret ud fra nedskrevne regler, baseret 
på professionelle embedsmænd og deres faglige kvalifikationer. I det weberianske bureaukrati er 
de nedskrevne regler indarbejdet for at eliminere subjektive skøn og dermed sikres der en høj 
saglighed (Torfing 2013: 205). Denne form for styring havde til hensigt at sikre forudsigelighed og 
retssikkerhed, samtidig med at et regelstyret embedsværk skulle være med til at begrænse 
korruption og magtfordrejning. I et ressourceperspektiv, ligger der også en stor effektivitetsgevinst 
med regelstyring, da anvendelse af regler gør, at der ikke skal findes nye løsninger eller svar på 
opgaveløsningen ved at der gøres som reglen foreskriver og derved opnås en ressourcebesparelse 
(Torfing 2013: 206). Den bureaukratiske model blev især brugt i opbygningen af velfærdsstaten 
efter anden verdenskrig. Opbygning af velfærdsstaten med denne styringstilgang blev gradvist 
mere demokratiseret, hvilket medførte en stigning i udgifterne til den offentlige sektor. Den 
økonomiske stagflation i 1970’erne var med til at sætte en stopper for væksten i den offentlige 
sektor, og denne bevægelse blev forstærket med den trilaterale kommissions rapport, der udkom i 
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1975. Rapporten beskriver hvordan den offentlige sektor bliver overbebyrdet med høje krav til 
velfærdsydelserne i en sådan grad, at den offentlige sektor ikke havde ressourcer til at efterleve 
kravene. Dette sker i takt med, at samfundet er blevet mere fragmenteret og individualiseret.  
De nyliberalistiske tænkere kom her på banen med en løsning på samfundsudviklingen. For at 
kunne håndtere udviklingen mod øget mistillid til velfærdsstaten og kravet om individuelle 
serviceydelser mente de nyliberale tænkere, at den offentlige sektor skulle begrænses og styres 
efter markedsmekanismer. Staten sikrer den offentlige sektor mod markedsudsving og der var 
derfor massiv modstand mod det nyliberale løsningsforslag. De modsatrettede holdninger til den 
offentlige styring udmøntede sig i en mere moderat løsning gennem NPM, som gør op med det 
offentlige monopol og tilgodeser tesen om at konkurrence skaber bedre og billigere serviceydelser 
(Torfing 2013: 206). 
5.1.3 Offentlig ledelse i Danmark 
Forståelsen af offentlig ledelse i Danmark, har i de seneste år gennemgået en forandringsproces. 
Offentlig ledelse skal her forstås som et fag der har rødder tilbage i administrations faget. Nogle 
tilgange mener ikke, at der er forskel på offentlig ledelse og administration, hvorimod en anden 
tilgang er af den opfattelse at ledelse varetager områder i det organisatoriske felt, som tidligere 
blev varetaget i administrationsfaget. At der i dag tales om ledelse som et fag i den offentlige 
sektor, er især kommet som et resultat af indførelsen af NPM styringsparadigmet(Aagaard 
2013:170). De forskellige tilgange til forståelsen af offentlig ledelse fører os frem til de 3 forskellige 
offentlige ledelses forståelser.  
Den første form for ledelse er Rationalistisk offentlige ledelse, som henter sit teoretiske 
fundament i Webers beskrivelse af bureaukratiets formålsrationelle handleevne, som han 
beskriver som en overlegen handlen. Den opererer med efter et klart mål og er derfor 
instrumentelt i stand til at finde svar på målet. Den weberske tilgang har en kausalforståelse, som 
bygger på mål, middel og effekt. I denne forståelses af lederen, fordres der en form for hierarki, 
hvor det højeste niveau, sætter målene og derefter bliver de videreført med de midler som 
lederen sætter til rådighed (Aagaard 2013: 172). Denne forståelses af ledelse har en positiv og 
optimistiske tro på den ufejlbarlige styring af organisationen (Aagaard 2013:173). 
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Den anden type offentlige ledelse er den romantiske offentlig ledelse. Det er en ledelsesform som 
udspringer af en tradition der har fokus på emotioner, værdier og kultur. Den bygger på 
forestillingen om at ledelse tager sit udgangspunkt, for de offentlige ansatte, i psykologiske 
kontakt, fokus på human ressource management og bløde ledelsesteknikker. Samtidig opfordrer 
den til at individet knyttes identitetsmæssigt til arbejdspladsen. Dette skal fordre at 
(med)arbejderen inden for organisationen bringer følelser og passion ind på arbejdspladsen, for på 
den måde at opildne til at den enkelte (med)arbejder giver mere af sig selv til arbejdspladsen. 
Derfor bliver ledelsestypen beskrevet som en kunstform, hvor det handler om for lederen at skabe 
fælles visioner, perspektiver og forestillinger. Samtidig står denne form for ledelses af de offentlige 
organisationen, i stærk kontrast til de to andre ledelsestyper fordi målet er at skabe en kultur, som 
får (med)arbejderen til at føle sig hjemme og som en del af værdifællesskab. Idealet er her at 
(med)arbejderen skal opfatte sig selv som en del af en harmonisk helhed, frem for at stå i et 
individualiseret konkurrence- og konfliktforhold med sine kollegaer (Aagaard 2013:178). Denne 
mere følelsesladet ledelsesform, skulle fremme passionen for arbejdet,ved at (med)arbejderen 
kunne være sig selv og derved kunne bringe en mere autentisk og kreativ del ind i arbejdet. Dette 
bygger på forestillingen om at (med)arbejderen er mere kreativ fordi de ikke lader sig begrænse 
af  kortsigtetede løsninger og rationelle kalkulationer. (Med)arbejderen vil handle mere rationelt, 
men til gengæld være bedre istand til at handle nye visioner frem (Aagaard 2013:179).  
Denne tredje tilgang til offentlige ledelses skal forstås i forlængelse af NPM-styringens indtræden i 
80’erne. Realistisk offentlig ledelse bygger på en tradition om materialistisk og naturalistiske 
verdensbillede. Hvorfor det kan forklare ledelses fænomener, som et udtryk for fysisk og diskrete 
årsagsforklaring(Aagaard 2013:175). Den skal forstås som en viderebygning af den første form, og 
at den derfor også bygger på den Weberske forståelses af bureaukratiet. Denne forståelse af 
ledelses har ikke, som den førstnævnte tilgang, forståelse af at styring af organisationer er 
ufejlbarlige. Derimod er den af den opfattelses at aktøren i organisationen handler 
egennyttemaksimerende og ikke tilstræber det fælles gode (Aagaard 2013: 175). Det er på 
baggrund af denne forståelse, at lederrollen skal være med til at styre så aktøren ikke har 
mulighed for at handle egennyttemaksimerende. Dette lægger sig også af NPM’s teoretiske 
udgangspunkt i principal-agent-teorien. Hvorfor den realistisk ledelsestilgang, med dens fokus på 
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magt- og det opportunistiske menneskesyn og de konflikter det medføre i den offentlige sektor, er 
et udtryk for NPM’s styringsrationaler.  
5.2 Struktur, styring og ledelse på daginstitutionsområdet 
I det foregående har vi beskrevet det teoretiske fundament for NPM som styringsparadigme. 
Hensigten med dette afsnit er at kontekstualisere NPM i forhold til daginstitutionsområdet. 
Forandringerne under NPM har på dette område været gennemgribende, både de pædagogiske 
redskaber og styringsmæssige redskaber er i nyere tid blevet adapteret til tankegangen i NPM. 
Først vil reformer, der har indfaset NPM`s styringsimperativer blive præsenteret, hvorefter 
afsnittet har til hensigt at fremstille et billede af, hvordan styringen af institutionerne udspiller sig i 
dag. Udviklingen har justeret selve daginstitutionens rolle i samfundet, hvilket ligeledes vil blive 
fremstillet i følgende afsnit. 
5.2.1 New public managements indslusning på daginstitutionsområdet 
NPM er blevet indfaset relativt sent på daginstitutionsområdet set i forhold til eksempelvis 
ældreplejen. Til trods for den sene indfasning har forandringerne på daginstitutionsområdet haft 
stor betydning på både det pædagogiske arbejde og på de styringsmæssige redskaber (Kamp et al 
2013::17).  NPM tager for alvor sin start på daginstitutionsområdet med regeringsprogrammet i 
2003, der tager fat på et opgør med den hidtidige pædagogik - og læringsfilosofi (Kamp et al. 
2013:18). Foruden regeringsprogrammet indførtes der en stribe af lovtiltag på 
daginstitutionsområdet så som pædagogiske læreplaner (2004), Børnemiljøvurdering (2006) og 
tilbud om sprogvurdering til forældre til treårige (2007). De pædagogiske læreplaner fra 2004 
havde som udgangspunkt åbne temaer, der kunne prioriteres og fortolkes af de enkelte 
kommuner, men fra 2006 samt med Strukturreformen i 2007 ensrettes indholdet af temaerne i 
seks obligatoriske temaer. Disse benævnes i Københavns Kommune som de seks pejlemærker, 
hvilket vil blive uddybet senere i denne analysedel. Ansvaret for godkendelsen af de pædagogiske 
læreplaner er desuden blevet centraliseret fra institutionerne til ledere og kommunalbestyrelser 
(Kamp et al 2013:18). Strukturreformen fra 2007 har desuden henledt indførelsen af øvrige 
lovpligtige redskaber. Blandt disse er sprogtilbud til 3-årige uden tilstrækkelige sprogfærdigheder 
samt krav om børnemiljøvurdering, der indeholder en kortlægning, beskrivelse og en 
handlingsplan i forhold til det fysiske, det psykiske og det æstetiske børnemiljø (Østergaard 
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Andersen et al 2008:23). Ydermere er der opstillet en række lovkrav om blandt andet 
udviklingssamtaler med forældre og krav om dokumentation af målopfyldelse og 
ressourceudnyttelse i samarbejde med den kommunale forvaltning (Kamp et al 2013:18).  
Der er i løbet af de senere år således implementeret en lang række lovkrav på 
daginstitutionsområdet, der er medvirkende til at udbrede en ensretning og systematisering af 
institutionernes mål tråd med NPM.  
5.2.2 Strukturelle rammer for kommunale dagtilbud 
Det er indtil nu blevet præsenteret, hvordan daginstitutionsområdet har gennemgået en række 
gennemgribende forandringer. På baggrund af denne fremstilling er intentionen med dette afsnit 
at skildre de strukturelle rammer og ansvarsforpligtelserne her inden for på 
daginstitutionsområdet i Københavns Kommune.  
Generelt er alle kommunale dagtilbud underordnet lovbekendtgørelsen om dag-, fritids- og 
klubtilbud mv. til børn og unge fra 2011. I Københavns Kommune har institutionsstrukturen af 
2011 henledt en omorganisering af ledelsesstrukturen væk fra en ledelsesstruktur med en 
souschef og en pædagogisk leder for hver enkelt daginstitution. I stedet er de kommunale 
dagtilbud nu områdeledet igennem en inddeling af daginstitutionerne, hvilket i Københavns 
Kommune kaldes klynger. Disse instanser er samlet under en klyngeleder, men fortsat med en 
pædagogisk leder pr. enhed, som dermed alene agerer leder for resten af staben i en institution. 
Klyngestrukturen er etableret med henblik på en administrativ effektivisering ved at samle flere 
enheders administration under én fælles klynge. Klyngens funktion som et samlet administrativt 
organ er overordnet udtænkt med henblik på, at den pædagogiske leder trækkes nærmere den 
pædagogiske dagligdag ved at de administrative forpligtelser i større omfang varetages i klyngen, 
så den pædagogiske leder i stedet har mere tid ”på gulvet” (Københavns Kommune 2011a:10). 
Dette udspiller sig dog ikke i praksis, hvilket bliver behandlet senere i analysen. 
Kommunen er i den nuværende institutionsstruktur i besiddelse af det overordnede ansvar for de 
kommunale daginstitutioner og klynger. Kommunen fastlægger mål og rammer samt fører tilsyn 
med de kommunale dagtilbud (Københavns Kommune 2011b:7). I Københavns Kommune er det 
Børne- og Ungdomsforvaltningen(BUF), der udstikker de overordnede rammer, men her indenfor 
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har den enkelte klynge relativ selvbestemmelse og metodefrihed i forhold til måden, hvorpå disse 
målsætninger efterkommes i praksis (Københavns Kommune 2011b: 13). 
5.2.3 Opgaver og ansvarsforpligtelser inden for klyngen 
Klyngelederen  
Den overordnede ansvarlige for enhedernes administration, økonomi og personale er 
klyngelederen, som i VAN6 er Henrik Steen-Knudsen. Klyngelederen er ansvarlig for at træffe 
enkeltbeslutninger for institutionerne inden for klyngen samt den administrative ledelse. 
Klyngelederen er bemyndiget kompetence til at indstille de pædagogiske ledere og 
(med)arbejdere i klyngens enheder til afskedigelse over for Børne- og Ungdomsforvaltningen, som 
herefter er bemyndiget kompetencen til at afskedige lederen/(med)arbejderen såfremt, det har 
hjemmel i saglige forhold (Københavns Kommune 2011a:6; Københavns Kommune 2011a:7). 
Klyngelederen har ligeledes til opgave at delegere budgettet for hver enhed i klyngen ud fra det 
budget, som er stillet til rådighed fra Københavns Kommune. Herefter er det den pædagogiske 
leder, der har ansvaret for overholdelsen af dette budget. Klyngelederen fungerer på den måde 
som den øverst ansvarlige i klyngestrukturen. 
Den pædagogiske leder  
Under klyngelederen i klyngens hierarki befinder den pædagogiske leder sig. Den pædagogiske 
leder er ansvarlig for at sikre den faglige udvikling af de enkelte (med)arbejdere, således at 
enheden som et fælles organ er i besiddelse af tilstrækkelige faglige kompetencer til at leve op til 
de målsætninger, der er stillet for institutionen (Københavns Kommune 2011a:15). Derudover er 
den pædagogiske leder ansvarlig for i praksis at udmønte klyngens pædagogiske visioner i 
institutionen. Disse visioner er kommunalt fastsatte med mulighed for en vis grad af 
fortolkningsmulighed for den enkelte klynge og dermed institution. Lederen er dertil ansvarlig for 
ledelsen af faglige projekter. Desuden er det den pædagogiske leder, der er ansvarlig for 
anvendelse og udvikling af relevante metoder til at dokumentere og evaluere enhedens indsatser i 
forhold til børnene (Københavns Kommune 2011a:15). Den pædagogiske leder i hver enkelt enhed 
inden for klyngen fungerer på den måde som repræsentant for at de fastlagte mål og rammer for 
daginstitutionen efterkommes i dagligdagen. 
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Med klyngestrukturen er der sket en systematisering i målene for de kommunale dagtilbud. Det 
politiske systems målsætninger med institutionerne er i høj grad at skabe smidig overgang i trinnet 
fra børnehave til 0.klasse, hvorfor institutionernes funktion i høj grad er gået fra sin traditionelle 
rolle hen imod en skoleforberedende instans (Kamp et al. 2013:41). I en del af denne 
forberedelsesfase er intentionen med institutionerne, at de skal udgøre et socialt og trygt 
fundament, hvilket vurderes ud fra trivselsundersøgelser af børnene, samtidig med at de i gennem 
blandt andet sprogtest af børn kan sikre børnene de nødvendige sproglige kompetencer til at 
optage læring fra 0.klasse. Udviklingen mod mere skoleforberedelse kommer ligeledes til udtryk i 
den diskursive overgang fra at omtale folkeskolens laveste klassetrin som børnehaveklassen til 
0.klasse, hvor den diskursive fremstilling indikerer at børnehaven er et overstået kapitel, når 
barnet overgår til skolen (Jette Sandberg 23 min). Den pædagogiske leder forpligtes på den måde 
for at institutionens pædagogik muliggør at alle børnenes sociale og sproglige kompetencer gør 
dem i stand til træde trinnet op i 0. klasse.  
Forventningerne til de kommunale dagtilbud i Københavns Kommune er etableret i 2012 i en 
systematisk retning for alle institutioners mål udtrykt i de såkaldte seks pejlemærker for den 
pædagogiske kvalitet (Københavns Kommune 2012:7). De seks pejlemærker er::    
1) Sociale relationer, der henviser til hvordan alle børn har ret til positiv voksenkontakt hver 
dag 
2) Inklusion og fællesskab, som udtrykker et ønske om at alle børn skal være del af et socialt 
fællesskab i institutionen  
3) Sprogindsatsen, relaterer til at alle børn og unge skal have de bedste udviklingsmuligheder 
for deres sprog  
4) Forældresamarbejde, som henviser til at forældre og institution skal indgå som del i et 
partnerskab om barnets udvikling og trivsel  
5) Sammenhæng og overgange, barnet og forældre skal opleve at der skabes en helhed i 
dagtilbuddet og en tryghed i overgangen mod et nyt dagtilbud, eks. i overgangen fra 
børnehave til 0. klasse.  
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6) Krav om refleksion og metodisk systematik i den pædagogiske praksis, som henviser til at 
den enkelte institution skal vælge en konkret metode til at arbejde reflekteret og 
systematisk samt skabe rum til at skabe refleksion om det pædagogiske arbejde ud fra 
institutionens særegne kendetegn  
(Københavns Kommune 2012:8) 
Fokus på forberedende social og sproglig indsats i forhold til børnene fremgår af de tre første 
pejlemærker. Det femte pejlemærker indikerer ligeledes, hvordan det politiske systems mål for 
institutionerne er skoleforberedende og herved skabe en kompetent overgang til skolelivet.  
Et andet element den pædagogiske leder må tage hensyn til i sin ledelse er forældrene, der i 
målbeskrivelsens fjerde pejlemærke anskues som en samarbejdspartner i forhold til institutionens 
pædagogiske indsats. I tråd med Hoods skildring af markedsgørelsen af den offentlige sektor i 
NPM indikeres det, at forældrenes indflydelse på barnets tilværelse i institutionen er afgørende, 
hvilket giver udtryk for et stort fokus på forældrene som “brugere”. Forældrenes inklusion i den 
pædagogiske praksis er et afgørende forhold den pædagogiske leder må tage hensyn til og angiver 
en form for markedsliggjort tilstand i den pædagogiske praksis, hvor institutioner kæmper om 
forældrenes gunst fordi forældrene anses som en “kunde”, der må tiltrækkes og tilfredsstilles med 
indflydelse i “ydelsens” udtryk.  
Inden for hver klynge er forældrenes indflydelsesmuligheder desuden organiseret i en 
forældrebestyrelse.  Et tilbageværende fokusområde for forældrebestyrelsen er at fastlægge 
principper for klyngens virksomhed og hvordan der tages hensyn til dem inden for budgettet 
(Københavns Kommune 2011b: 9). Forældrene er igennem det fjerde pejlemærke og 
forældrebestyrelsen udstyret med en potentiel magt, der betyder at den pædagogiske leder må 
tage hensyn til forældrenes ønsker i sin ledelse.  
Den pædagogiske leder er ansvarlig for at inkludere pejlemærkerne og gøre dem tydelige i den 
pædagogiske praksis i institutionen. På den måde er de udtryk for de grundlæggende 
målsætninger, det politiske system har opstillet for den pædagogiske leders arbejde i Københavns 
Kommune, og udgør dermed parametre for den pædagogiske leders succes. Succeskriterier der 
opstilles for den pædagogiske leders arbejde fra det politiske system er at efterkomme de seks 
pejlemærker, der, i tråd med Hoods beskrivelse af NPM, udgør en række eksplicitte mål for hver 
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institution. Ligeledes opstiller klyngelederen en målsætning for lederen om at leve op til klyngens 
værdigrundlag inden for den budgetterede ramme samtidig med at systemets pædagogiske 
pejlemærker udmøntes i konkret pædagogisk praksis. Pejlemærkerne fungerer som en systematisk 
rettesnor for den pædagogiske kvalitet. Omvendt fremgår det samtidig af det sjette pejlemærke, 
at systematikken skal udmøntes i henhold til institutionens særegne forhold. Det politiske systems 
opgaveportefølje for den pædagogiske leder er på den måde indbefattet af en dialektik i forhold 
til, at der er opstillet en ensartethed for alle institutioner om at efterkomme en række eksplicitte 
mål samtidig med at der stilles krav til at tage hensyn til institutionens særegne kendetegn.  
Susanne Kitaj forklarer ligeledes, hvordan institutionerne fra forvaltningens side anskues ud fra 
samme skabelon. Forvaltningens tager på den måde ikke højde for institutionernes forskellighed, 
men kategoriserer som udgangspunkt institutionerne ens: 
“Jeg tror ikke, vi tager nogle hensyn til den enkelte (instutition red.). Jeg tænker, de skal leve op til 
de ting, men hvis der så er nogle enkelte der fungerer rigtig dårligt på trivslen, meget stor 
udskiftning af børn i institutionen, manglende børn på venteliste, så kigger man selvfølgelig særligt 
på det” 
(Kitaj 16 min.) 
 
Den pædagogiske leders målopfyldelse vurderes på den måde ud fra en systematiseret og 
ensrettet rationalitet. Hensynet til institutionens særegenhed fremstår herved som et anliggende 
for den pædagogiske leder inden for disse systematiserede rammer, systemet har opsat. 
Ydermere udgør kampen mellem de forskellige institutioner om forældrenes gunst og deres 
potentielle magt i forældrebestyrelsen et hensyn for den pædagogiske leder, der på den måde 
opererer i et system, hvor mange forskellige parter opstiller succeskriterier for den pædagogiske 
leders arbejde.  
Klyngestrukturen har som tidligere beskrevet betydet, at HK`erne på kontor er flyttet fra den 
enkelte enhed ind i forvaltningen og souschefen i hver enhed er blevet fjernet.  
I forhold til den pædagogiske leders arbejde forklarer Susanne Kitaj, hvordan klyngestrukturen har 
forandret relationen mellem aktører i de forskellige led i systemet.  
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“Før havde de pædagogiske ledere meget tættere kontakt op i forvaltningen og for det andet var 
de pædagogiske konsulenter meget mere ude i institutionerne og var en form for ledelsens 
forlængede arm ude i den enkelte institution. De kommer stadig ude i institutionerne, men de har 
ikke mere “ledelseskasketten” på. De har selvfølgelig en rolle, fordi de kommer fra forvaltningen, 
og de har også tilsyn. Før var den pædagogiske konsulent områdechefens forlængede arm ud i 
institutionerne, så ved at den pædagogiske leder og pædagogiske konsulent var linket tættere 
sammen, så havde man som pædagogisk leder tættere kontakt med forvaltningen. Det har man 
ikke mere” 
(Susanne Kitaj 7min.) 
 
Den nuværende klyngestruktur har medvirket en reduktion af hver institutions ledelse. Ved at der 
er blevet fjernet flere led i feltet forklarer Susanne Kitaj, hvordan distancen mellem den 
pædagogiske leder og det politiske system er blevet større. De færre filtre ned gennem systemet 
fra forvaltningen til den pædagogiske leder har betydet, at der er en langt større adskillelse og 
tydeligere arbejdsdeling mellem de forskellige led i institutionsstrukturen. Samspillet mellem det 
politiske system, klyngelederen og den pædagogiske leder udspiller sig som en form for lukket 
system med en kæde af principal-agent-relationer. Recepten på at skabe effektivitet på 
daginstitutionsområdet forsøges implementeret ved principal-agent relationer med tydelig 
præcisering af specifikke mål samt klare incitamentsstrukturer i tråd NPM styringsparadigmets 
forståelse af det egennyttemaksimerende subjekt. På det offentlige daginstitutionsområde 
udspiller dette sig ved udarbejdelsen af klynger, hvor leddene igennem systemet besidder nogle 
klare mål. Forvaltningen fungerer som en principal for klyngelederen, der som agent fungerer som 
systemets forlængede arm og som den øverst ansvarlige for at de politiske mål efterkommes i 
klyngens pædagogiske indsats. Klyngelederen fungerer som en principal for de pædagogiske 
ledere, der som agent indgår i kontraktforhold om at udmønte institutionens værdier. 
5.3 Delkonklusion  
NPM har i senere år vundet indpas på daginstitutionsområdet i den offentlige sektor i Københavns 
kommune. Udbredelsen af NPM har udgangspunkt i, at den offentligt ansatte er drevet af 
egennyttemaksimering, hvorfor dets adfærd forsøges styret af incitamenter igennem et socialt liv 
af kontrakter, der udspiller sig i principal-agent relationer. Ydermere udspiller NPM`s indslusning i 
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daginstitutionerne sig igennem en ensretning og systematisering af målrationalerne for 
institutionerne, hvilket i Københavns Kommune blandt andet kommer til udtryk i form af de seks 
pejlemærker. Blandt de seks pejlemærker fremstilles en markedsgørelse af 
daginstitutionsområdet ved at forældrenes indflydelse som partner i den pædagogiske arbejde 
inkorporeres som et nøglefokus. Dette har forstørret forældrenes potentielle indflydelse på 
daginstitutionsområdet, hvilket er et hensyn den pædagogiske ledelse må holde for øje.  
Udbredelsen af NPM har overordnet set forøget fokus på den offentlige leder. Bekendtgørelsen 
om de kommunale dagtilbud har betydet en ny institutionsstruktur, der i Københavns Kommune 
har udmøntet sig i etableringen af en klyngestruktur. Den nye klyngestruktur har henledt en 
reduktion af ledelsen og forstørret arbejdsbyrden på den pædagogiske leder. De strukturelle 
forandringer har ydermere betydet, at distancen mellem lederen og det politiske system er blevet 
større. 
6. Kapitel 2 – Den pædagogiske hverdag – i lyset af new public 
management 
Den pædagogiske leder på daginstitutionsområdet sidder i et job, hvor opgaven er at få 
implementeret de ovenfra kommende krav i deres pågældende institutioner. Derudover agerer de 
chef for det ansatte personale som også stiller forventninger til arbejdsgangen. Dette kapitel 
præsenterer, hvordan kulturen er i forhold til den pædagogiske praksis, og hvad det medfører af 
forventninger til lederen. Dette vil blive underbygget ved brug af Rasmus Willigs studie fra Aarhus 
Kommune og dertil eksemplificeret og uddybet ved inddragelse af vores respondenters opfattelser 
af den pædagogiske praksis. Afsættet for dette er at nuancere og kontekstualisere Willigs empiri i 
forhold til Københavns Kommune. 
6.1 Pædagogernes autonomi på daginstitutionsområdet 
NPM`s udbredelse i den offentlige sektor relaterer sig til, at der på daginstitutionsområdet er sket 
en lang række grundlæggende forandringer. Fælles for disse forandringer er, at de skubber fokus 
mod økonomisk rationalitet frem på bekostning af dele af den fagprofessionelle autonomi. Den 
indskrænkede autonomi udspiller sig som en ensretning og systematisering, der betyder, at det 
pædagogiske arbejde i højere grad må fokusere på at efterkomme en række standardiserede krav. 
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Autonomien i det pædagogiske arbejde er på den måde blevet henvist til at gælde nogle centralt 
styrede kriterier for formålet med daginstitutionerne, der i NPM-paradigmet har hovedvægt på 
den skoleforberedende indsats. I Grøndalen beskriver tre pædagoger, hvordan de systematiserede 
rationaler sætter rammerne for deres pædagogiske hverdag. I interviewene fremgår det, at 
pædagogerne anskuer muligheden for at bruge deres faglighed i forhold til det pædagogiske felt 
som en meget vigtig del af jobbet. De frie tøjler inden for rammerne udspiller sig i Grøndalen ved, 
at der er en grundlæggende tillid fra lederen til pædagogerne, som der igennem kan udfolde deres 
pædagogiske tanker i sammenspil med børnene.  
“Vi sprogtester dem vi kan mærke (har sproglige vanskeligheder red.). Det giver også en eller 
anden form for autonomi, at det jeg har i min mavefornemmelse, er lige så vigtigt som alt muligt 
andet” 
(Jette 11:10). 
 
Pædagogerne i Grøndalen har dermed mulighed for at benytte deres myndighed til at bruge deres 
subjektivt fagligt vurderede holdninger til hvilke børn, der skal sprogtestes. Den generelle holdning 
blandt pædagogerne er at de nyder indflydelse på dagligdagens pædagogik for hvad der skal 
foregå af aktiviteter i dagligdagen og hvordan det skal gøres. Citatet kan ses som et udtryk for 
hvordan at fagligheden og følelsen af autonomi er blandt de vigtigste aspekter i pædagogernes 
arbejdsliv. Institutionen giver Jette mulighed for at stole på sin egen dømmekraft i forhold til kun 
at sprogteste de børn, hun mener har behov for det. Autonomien til at benytte sine subjektivt 
faglige vurderinger er i NPM-regimet blevet begrænset til at udspille sig inden for det centralt 
opsatte fokus på sprogindsats (jf. 3. pejlemærke vedr. sprogindsatsen), hvilket indebærer de 
obligatoriske sprogtests. 
De adspurgte pædagoger i Rasmus Willigs studie i Aarhus Kommune bidrager til et uddybende 
billede af pædagogernes muligheder for indflydelse og brug af deres pædagogiske faglighed. Flere 
af pædagogerne i Aarhus beretter om, hvordan de ikke længere har mulighed for at bedrive god 
pædagogik, fordi at der fra kommunal politisk side bliver bedt om, at de skal nedtone deres faglige 
færdigheder fra pædagog studiet og i stedet forsøge at effektivisere deres arbejdsgang (Willig, 
2009:113). Der gives hermed udtryk til at kravene fra forvaltningen medfører at pædagogerne må 
negligere deres faglige kunnen. 
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“Nu skal vi f.eks. formulere en ny politik for institutionen, og så får vi ikke lavet vores arbejde, så vi 
kan se glade børn. Det hæmmer børnenes udvikling. Det pres, vi udsættes for, er med til at 
ødelægge det pædagogiske arbejde. Man kan ikke leve op til sine egne faglige forventninger” 
(Willig, 2009: 57) 
Ovenstående citat er fra en pædagog som har været i pædagogfaget i mange år. Hun giver et 
billede af pædagogernes forringede muligheder for at bringe deres egen faglighed i spil som 
direkte konsekvens af måden, NPM påvirker styringen i Aarhus Kommunes forvaltning (Willig 
2009: 57). 
Dialektikken mellem det politiske systems målsætninger og pædagogernes subjektive fagidentitet 
antydes på den måde at være blevet endnu tydeligere i takt med forandringerne på 
daginstitutionsområdet. Modstriden mellem faghensynet og systemets målrationalitet efterlader 
pædagogerne i en position, hvor autonomien til at prioritere fagligt fokus indskrænkes. Den 
indskrænkede autonomi i arbejdet kan skabe frustration blandt pædagogerne: 
”Jeg synes, det er mega ærgerligt, at du ikke kan få lov at lege. At det så hurtigt bliver, at du skal 
sidde stille. Jeg synes, det er en misfortolkning af læringsstile”.  
(Jette 17 min.) 
Citatet illustrerer, hvordan at der internt hos pædagogerne i Grøndalen kan være en række 
forventninger til faget som pædagog, som besværliggør accepten af implementeringen af de 
skoleforberedende tiltag. Dette kan være med til at eksemplificere, hvordan systemets fokus på 
ensrettede mål skaber en følelse af afmagt blandt pædagogerne. Ved at det politiske system 
opstiller kriterier for synliggørelse og systematiserede mål mindskes pædagogernes 
selvbestemmelsesmuligheder i arbejdet. I den forbindelse fremgår det af interviewene med 
pædagogerne i Grøndalen, at der er en accept af tingenes tilstand og 
pædagogernes begrænsninger i forhold til indflydelse og faglighed. Pædagogernes tilpasning 
kommer blandt andet til udtryk i forhold til kravene om at sprogteste børn med mulige 
sprogvanskeligheder: 
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“Det er ikke til diskussion. Det skal bare gøres. Det er ligesom det regner. Vi har et sprogudvalg, 
med nogle sprogansvarlige. Det er dem, der står for det. Men hver stue er ansvarlige for at få det 
gjort” 
 (Jette 8:20)  
Tillidsrepræsentanten Jette giver her udtryk for, hvordan at det ikke er en del af hendes 
forventninger til arbejdet, at hun har indflydelse på hvorvidt, hun skal efterkomme de politiske 
tiltag. Autonomiens indskrænkningen udspiller sig ved en følelse af magtesløshed over for de 
tiltag, der i løbet af det seneste årti er blevet gennemført på daginstitutionsområdet. Dette er med 
til at underbygge, hvordan friheden i den pædagogiske indsats begrænser sig til at udspille sig 
inden for systemets opstillede rammer.  
Pædagogernes udtalelser om deres accept af de manglende muligheder for at påvirke de politiske 
tiltag, viser at de i en vis udstrækning har tilpasset sig det nye styringsparadigme. Spørgsmålet er 
her hvor kritikken bliver af. Med Willigs perspektiv vil der derfor kunne argumenteres for at 
kritikken hvis hensigt er rettet mod systemet som pædagogerne agerer i, bliver opsparet som 
lagret vrede, således frustrationerne kommer til udtryk i privatlivet (Willig, 2009, 101). 
Følelsen af afmagt, kan ses som et udtryk for det Willigs udtryk om “ventiler for kritik”. Når det 
beskrives hvordan det er svært at acceptere at kritikken er nytteløs, vil dette medføre et behov for 
at ventilere kritikken et andet sted hen. I Willigs terminologi, betyder dette at kritikken ikke 
forsvinder, derimod omdannes den til enten raserianfald eller total handlingslammelse, som 
konsekvens af den magtesløshed der opleves i forhold til kritikkens manglende 
mulighedsbetingelser (Willig, 2009, 95ff.).  
Det antydes på den måde, at fagprofessionelle vurderinger bliver sværere at tage hensyn til i 
forbindelse med systematiseringen og implementeringen af NPM-logikkerne på 
daginstitutionsområdet. Der stilles i dag krav til at pædagogerne benytter værktøjer i forbindelse 
med sprogtest, trivselsundersøgelser og tidligere skoleforberedelse af børn, for at kunne styrke 
målbarheden i institutionerne.  
NPM-systemet har på den måde inkorporeret sine logikker i det pædagogiske arbejde. Det handler 
for institutionerne derfor om at indordne sig de ændrede vilkår. Et aspekt, der er henledt af NPM-
Side 59 af 94 
 
styringen i den offentlige sektor er kravet om omstillingsparthed. Dette udmønter sig ved, at 
pædagogerne må indstille sig på at efterkomme omskiftelige forventninger fra forvaltningen. 
Implementeringen af NPM betyder ifølge en af pædagogerne fra Willigs studie, at pædagogerne 
ikke når at tilfredsstille forvaltningens krav før der er opstillet nye krav, der skal efterkommes 
(Willig 2009:63ff.). I Grøndalen er der nedsat en række arbejdsudvalg der har til hensigt at 
imødekomme de nye krav fra forvaltningen, som er beskrevet tidligere i analysen. Pædagogen Lulu 
giver udtryk for at forandringer som disse, kræver omstillingsparathed hos pædagogerne. 
“(...) dem, som slet ikke bryder sig om den form for arbejde, de er stoppet. De skal finde et sted 
med lidt mindre udvikling, som står mere fast” 
(Lulu 30 min.) 
Hun giver her udtryk for, hvordan der hos pædagogerne i Grøndalen er bevidsthed om, at 
omstillingsparathed er en præmis for deres arbejde og må acceptere dette vilkår. 
Omstillingsparathed i henhold til systemets ændrede rammesætning af institutionerne indikeres 
herved at afstedkomme to modsatrettede modsvar fra pædagogerne. Det ene er igennem en 
accept af omskifteligheden i det pædagogiske arbejde og modreaktionen er, at pædagogerne 
trækker mod mere sikre arbejdsforhold. 
6.2 Mulighed for indflydelse i et stort hus 
Udviklingen imod større enheder på daginstitutionsområdet, har medført at det er blevet sværere 
at komme til orde. Store institutioner indebærer mange ansatte, dertil er ledelsen dog blevet 
formindsket (jf. analysedel 1). Muligheden for at ytre sig i institutionen er dermed blevet forringet. 
For at imødekomme dette er institutionen Grøndalen inddelt i teams, med tre stuer i hvert team. 
Denne struktur er et forsøg på at give forældre, børn og pædagoger en følelse af genkendelighed. 
Samtidig skal det styrke pædagogernes incitament til at turde ytre deres holdning til 
arbejdsgangen i institutionen. Dette skal forstås i relation til, at vores informanter giver udtryk for, 
at det kan være svært at turde ytre sig i store forsamlinger. Inddelingen af pædagogerne i teams 
skal derfor ses som et udtryk for, at der her skabes et rum, hvor det for pædagogerne har lettere 
ved at ytre sig, til arbejdsgangen: 
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”Jeg er sikker på, at alle har en holdning til tingene, men nogen er bare ikke dem der byder ind i det 
store fællesrum(...) Derfor har vi snakket om, at det er vigtigt at teams´ne kommer op og køre, 
fordi så er det kun 9 man skal sidde foran og snakke sammen med.” 
(Vivi 14min.) 
 
Problematikken om muligheden for at komme til orde i store institutioner er i Grøndalen søgt 
imødekommet. Dette udspiller sig ved behovet for mindre fora, således at der bliver skabt et trygt 
rum, hvor den enkelte pædagog, føler sig tryg ved at ytre sin holdning til arbejdsgangen. Heri 
ligger forsøget med at skabe det nære i det store. 
Disse tiltag, som der i Grøndalen er blevet taget med fokus på samarbejde i det nære, giver en 
øget mulighed for effektivitet og samtidig mere ro i den pædagogiske hverdag. At de samarbejder 
med velkendte ansigter er væsentligt for Lulu, da det giver ro og øget effektivitet (Lulu 26 min.). 
Vigtigheden af at have følelsen af nærhed og genkendelighed i hverdagen går igen blandt 
informanterne, fordi det styrker tryghedsfølelsen på arbejdspladsen. 
Studiet af Aarhus kommune viser, hvordan at de manglende mulighedsbetingelser for kritik af 
arbejdsgangen i institutionerne betyder, at pædagogerne føler sig magtesløse, når de ikke ved 
hvorhen de skal rette deres kritik. Denne magtesløshed fører ifølge Willig til en følelse af 
umyndiggørelse hos pædagogerne, fordi at de manglende muligheder for kritik bidrager til at 
pædagogernes selvforhold bliver sat under pres (Willig 2009: 105).  
Et andet element i den pædagogiske arbejdsgang, som er væsentligt for vores informanter er, at 
der fra ledelsen side er gennemsigtighed og synlighed i arbejdsgangen, således at de kan følge 
med i hvad der foregår og har personlig kontakt til ledelsen. Den tillidsvalgte pædagog Jette 
fortæller i følgende citat, hvordan ledelsen har forsøgt sig med referater for at imødekomme 
ønsket fra pædagogerne om synlighed i arbejdsgangen. 
“Der er rigtig mange som siger at vi ved ikke hvad der foregår. Hvad sker der, hvorfor gør i nu det. 
Prøv at læs referaterne. Ansvaret for at få kommunikation og viden ligger hos folk selv” 
(Jette 5 min.). 
 
Der er et ønske om mere gennemsigtighed hos pædagogerne, i forhold til rationalerne bag 
ledelsens krav til de ansatte. Jette giver i citatet udtryk for, er at der i pædagogernes krav om 
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gennemsigtighed samtidig er indlejret et individuelt ansvar hos pædagogerne til selvstændigt at 
opsøge den information som er nødvendig for forståelsen af kravene oppefra.  
6.3 Delkonklusion 
Det er for pædagogerne centralt at have en autonomi i arbejdet til at udnytte deres subjektive 
faglighed. Ændringerne på daginstitutionsområdet har betydet, at pædagogernes mulighed for 
egenrådig autonomi er indskrænket til at gælde inden for de rammer, systemet har opsat. Dette 
udspiller sig i den pædagogiske praksis ved at der stilles krav til at benytte systemets værktøjer 
som eksempelvis sprogtest, trivselsundersøgelser og dertil skoleforberedende arbejde for at styrke 
målbarheden af den pædagogiske indsats. Den indskrænkede autonomi har medvirket en afmagt 
hos pædagogerne, der har udgangspunkt i dialektikken mellem daginstitutionernes 
systematisering og pædagogernes faglighed.  
Pædagogerne forventer en synlighed fra ledelsen, hvilket forekommer særligt uforeneligt i store 
institutioner. Dertil forekommer et ønske fra pædagogerne om at skabe den pædagogiske nærhed 
i de store institutioner, hvilket blandt andet kommer til udtryk i ønsket om mindre fora. Denne 
prioritering kommer på baggrund af, at pædagogerne værdsætter indflydelsesmuligheden på egne 
arbejdsvilkår, hvilket udviklingen mod større institutioner begrænser. 
7. Kapitel 3 – Den pædagogiske ledelse 
7.1 Styring i Grøndalen  
Denne analysedel tager sit teoretiske udgangspunkt i Torben Beck Jørgensens teori om offentlige 
institutioners opbygning, og er baseret på de foregående analysers delkonklusioner. Afsnittet 
søger at uddybe effekterne af markedsliggørelsen af den offentlige sektor, hvor der er kommet 
øget fokus på brugerens opfattelse af de producerede serviceydelser, og det skal være muligt at 
vælge frit mellem forskellige services. I denne sammenhæng søger Grøndalen at efterkomme 
forvaltningens krav om mere ensretning og rammestyring. Den offentlige organisations øverste 
ledelse er politisk valgt og indgår i den parlamentariske styringskæde med brugeren som 
bestemmer den politiske ledelse. Desuden har offentlige organisationer andre sociale forpligtelser 
end den private sektor. Denne analyse har til hensigt at skildre, hvordan forskellige styringskæder 
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påvirker daginstitutionens ledelse, og dertil skildre hvordan ledelsen samtidigt bliver mødt med 
forventninger nedefra. 
7.1.1 Uforenelighed internt i institutionen 
En effekt ved at NPM-regimet har centraliseret målsætningerne for daginstitutionerne er, at en 
række nye systematiserede målstyringslogikker har indtaget de kommunale daginstitutioner. 
Susanne Kitaj udtrykker i nedenstående citat de krav, der kommer fra forvaltningen til de enkelte 
daginstitutioner og sammenligner daginstitutionernes forhold med folkeskoleområdet. 
”(...) Sidste år var det lidt mere diffust med institutionsområdet at få det samlet ind i nogle gode 
mål i modsætning til på skoleområdet. Her var det meget med karaktergennemsnit og progression 
i karaktererne. Sådan noget har vi jo slet ikke på institutionsområdet. Ikke den type mål. Det er 
meget blødere mål. Vi har ikke målbare resultater på den måde. ” 
(Susanne 9 min.) 
Den udbredende målstyring på daginstitutionsområdet udspiller sig på nuværende tidspunkt ikke i 
lige så omfattende grad som på skoleområdet. På trods af den blødere tilgang til målstyringen, 
bedømmes institutionerne dog stadig på resultater og mål, opstillet af forvaltningen.  
Når forvaltningen bedømmer institutionen ud fra specifikke målsætninger, er det logisk at 
institutionerne også forsøger at efterkomme disse krav. Denne tendens ser vi også i Grøndalen, 
hvor ledelsen effektivt handler og organiserer institution, så de kan imødekomme de specifikke 
mål fra forvaltningen.  
”Vi er, synes jeg, meget omhyggelige med at fortælle, når tingene er bestemt oppefra som 
eksempelvis sprogtesten” 
(Henrik 17 min.) 
Ledelsen i Van6 har en klar forståelse for deres rolle i forhold til det politiske niveau, og at der 
bliver stillet krav oppefra, som institutionen skal efterkomme, uden at de har indflydelse på 
implementeringen. Derfor bliver deres muligheder for indflydelse over for forvaltning mest et 
udtryk for, hvordan institutionen konkret vil efterleve de opsatte krav. Denne struktur 
eksemplificerer at de ansatte i ledelsens rollefordeling udspiller sig i en principal-agent-relation. 
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Som agenter forpligtes både klyngelederen og den pædagogiske leder, dog med endnu en implicit 
principal-agent-relation, til de oppefra stillede krav. Denne måde at forholde sig til det politiske 
niveaus krav, er et udtryk for den rationelle handlende organisation. Det rationelle består i at hvis 
Klyngen Van6 ikke efterlever kravene fra politiske niveau, så vil klyngens ledelse i sidste ende stå 
til ansvar for dette (jf. teoriafsnit vedr. krydspres).  
Ved at NPM fordrer effektivitet og målrationalitet fremmer det en bestemt handlingslogik i 
offentlige institutioner. I forhold til Torben Beck Jørgensen er et af redskaberne en organisation 
kan benytte til at imødekomme handlingslogikkerne er at handle effektivt og struktureret i 
henhold til de opstillede målsætninger. Handlingsorganisationen tilpasser sig systemets 
indretning. Et eksempel på dette udspiller sig i klyngen Van6 i rekrutteringen af ledelsespersonalet 
i Grøndalen. Dette er også noget lederen af Grøndalen er opmærksom på, når hun beskriver sine 
egne kompetencer og i den forbindelse også kommer ind på, at det må være derfor hun er blevet 
ansat.         
”De opgaver jeg er god til at gøre er, at jeg er god til at strukturere og planlægge og sikre at 
tingene bliver gjort. Det er nok også derfor, jeg er blevet valgt til at have den her stilling er jeg ret 
sikker på(…)” 
(Tanja 10 min.) 
Det at ansætte (med)arbejdere, eller i dette tilfælde en pædagogisk leder, ud fra en bestemt profil 
er ganske normalt, men det er også et udtryk for at målrette Grøndalen i en bestemt retning. 
Dette udtrykker en målrettethed, som er et grundlæggende karakteristika for en 
handlingsorganisationen. I modsætning til det ovenstående, beskriver Jørgensen, den politiske 
organisation ud fra en demokratisk tilgang, præget af en kultur med konflikter og uenighed. Dette 
tilskynder måden, hvorpå organisationen rekrutterer nye ansatte ud fra princippet om 
mangfoldighed, der derved fremmer demokratisk og alsidig tilgang til konflikthåndtering.  
Rationalet i NPM-regimet fordrer klyngen til at ansætte ud fra et princip om ensartethed, hvorved 
daginstitutioner som agerer handlingsorganisatorisk bliver vægtet højere på bekostning af 
daginstitutioner, som agerer som politiske organisationer. 
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7.1.2 Indflydelse fra forældrebestyrelsen 
Forældrenes potentielle medindflydelse på børnenes udvikling er på baggrund af en lang række 
tiltag på daginstitutionsområdet blevet større. Markedsgørelsen af daginstitutionerne har 
transformeret forældrene hen imod at blive brugere og derved er institutionerne forpligtet til at 
forfølge forældrenes efterspørgsel. De pædagogiske ledere er i den nuværende 
institutionsstruktur derved ikke alene forpligtet til at tage hensyn til sit pædagogiske personale og 
de politiske mål for institutionerne, men må også holde forældres ønsker for øje. Forældrenes 
indflydelse manifesterer sig blandt andet igennem det fjerde pejlemærke omhandlende 
forældresamarbejdet og ved forældrebestyrelsen potentielle indflydelse på institutioners 
værdigrundlag. Dette partnerskab har til formål at fremme den demokratiske alsidighed i klyngen, 
fordi at samarbejdet tilfører institutionen mindre ensretning i forhold til institutionens tilgang til 
opgaveløsning.  
I forhold til Grøndalen viser det sig, at forældrebestyrelsen ikke er meget ind over 
beslutningsprocesserne i institutionen. Vores informanter tillægger, til trods for forældrenes 
potentielle magt og mantraet om at forældrene og institutioner skal indgå i partnerskab omkring 
børnenes udvikling, ikke forældrebestyrelsen en rolle som indflydelsesrig aktør.  Dette kan til dels 
skyldes, at der ikke er de store interessekonflikter mellem ledelse og forældre bestyrelse og at de 
har fået et godt og fornuftigt samarbejde op og køre. Samtidig kan dette forhold til ”brugeren”, 
det vil sige forældrene og børnene, ses som et udtryk for, at pædagogerne og ledelsen igennem de 
stigende dokumentationskrav tilfredsstiller og imødekommer de krav som brugerne har til 
institutionen, såsom synlighed ved sprogtest og børnetrivselsundersøgelser.   
Grøndalen er som tidligere beskrevet, underlagt de seks pædagogiske pejlemærker, som er blevet 
udstukket fra nationalt hold og oversat af København Kommune. Disse pejlemærker skal alle 
daginstitutioner arbejde ud fra. Dette gør sig derfor også gældende i Grøndalen. Denne ensretning 
af institutionelle værdier ses ydermere, som et udtryk for at målrette Grøndalen til at handle i en 
bestemt retning. Dette er et krav oppefra, som institutionen er blevet pålagt at skulle efterkomme 
(jf. de seks pejlemærker). Vi anskuer derfor et paradoks i relation til, at vores informanter ikke 
tillægger forældrebestyrelsens indflydelse den store praktiske værdi. 
Side 65 af 94 
 
Ved at en offentlig organisation agerer som en handlingsorganisation, med en ensretning af 
ansættelser, værdigrundlag og et øget fokus på at løse opgaverne effektivt, fordrer det ikke den 
politiske organisations rationaler. Dette ligger sig i slipstrømmen af de rationaler NPM har for 
organiseringen af institutioner. De centralt udarbejdede krav har indsnævret daginstitutionernes 
autonomi, hvilket mindsker muligheden for at agere som politisk organisation. I stedet fordrer 
systemet organisationers effektivitet og grad af målopfyldelse, hvorved institutioner, der arbejder 
mod systemets rationalitet, fremmer styringen af handlingsorganisationen. Ved at klynge Van6 
ikke anskuer forældrene som en aktør, der stiller spørgsmålstegn ved institutionernes arbejde er 
det givetvis udtryk for, hvordan klyngen er i stand til at imødekomme forældrenes forventninger til 
partnerskabet.  
NPM har som beskrevet taget et opgør med demokratiseringen af den offentlige sektor som fandt 
sted i årtierne efter anden verdenskrig. Vi ser, at NPM’s styringsregime har været med til at præge 
offentlige institutioner i retning af at agere som en handlingsorganisation. NPM søger at fremme 
effektiviteten i offentlige institutioner, hvilket kommer til udtryk i vores empiri som tegner et 
billede af Grøndalen som en handlingsorienteret institution. Det vil sige, at Grøndalen har en 
forståelse for at agere i forhold til det politiske niveau.  Grøndalen tilgodeser de krav, der stilles fra 
det politiske niveau, såsom de seks pejlemærker, sprogtest og børnetrivselsundersøgelser, men 
som institution handler de ikke i samme grad ud fra de demokratiske principper. 
7.1.3 Den afstumpede kritiske kultur  
For at nuancere billedet af pædagogernes handlerum skal det tilføjes, at der med MED-strukturen 
er forsøgt at skabe mulighedsbetingelserne for at kunne ytre sig kritisk, hvilket i høj grad er en af 
de demokratiske metoder. Et kritikpunkt af MED-strukturen er i forhold til, hvordan benyttelsen af 
strukturen udspiller sig ved, at der i Grøndalen er få, foruden dem der sidder i Trio, der gør brug af 
den. Dette bliver problematiseret af klyngelederen. 
”MED strukturen har ikke betydet noget. Eller jeg ved ikke. Jeg er dybt forundret over, at man ikke 
bruger MED-strukturen. Jeg har ikke afvist et eneste spørgsmål eller et eneste ønske. Alt det, der er 
kommet til MED er blevet behandlet seriøst, men der er ikke ret meget” 
(Henrik 18 min.) 
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Meningen er, at strukturel kritik skal ytres igennem MED-strukturen, som skal fungere som et 
demokratisk organ. Problemet som Henrik beskriver er, at der ikke er nok der gør brug af den i 
henhold til, at MED-strukturen kan skabe fundamentet for en professionel uenighedskultur. Det 
indikeres på den baggrund, at MED-strukturen som et organ for at ytre sig om kritisable forhold på 
nuværende tidspunkt mangler at skabe en kultur for at pædagogerne kritiserer. Men hvorfor er 
det, at kritikken ikke rettes, når nu rammerne for kritik er etableret?  
En rapport fra FTF beskæftiger sig med udviklingen i den kritiske kultur blandt FTF´s medlemmer 
som blandt andet er pædagoger og socialrådgivere. Af rapporten fremgår det blandt andet, at 
halvdelen af både ledere og (med)arbejdere mener, at det vil have negative følgevirkninger, at 
udtale sig offentligt om visse forhold på arbejdspladsen (FTF 2012:6). Blandt de mulige negative 
følgevirkninger udleder rapporten, udover at arbejdsforholdene kan blive forringet, at mange 
FTF’ere frygter, at selve ansættelsesforholdet kan blive påvirket. 40 pct. af FTF’erne i 
undersøgelsen mener, at ansættelsesforholdet kan blive truet, og næsten 30 pct. mener, at de vil 
få en advarsel ved offentlig meningstilkendegivelse af kritisable arbejdsforhold på arbejdspladsen. 
På den måde er der en stor andel af FTF-medlemmerne, der forventer vidtrækkende konsekvenser 
af offentlige meningstilkendegivelser (FTF 2012:7). FTF udleder, at der blandt dem er sket en 
udvikling hen imod at flere af deres offentligt ansatte medlemmer frygter at udtrykke offentlig 
kritik af arbejdsforhold i frygt for repressalier. Den stigende frygt for konsekvenser ved negative 
udtalelser omkring arbejdet fremgår af den nedenstående tabel.  
 
Tabel 1 (FTF 2013:8) 
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Af tabellen fremgår det, at de mest udbredte former for negative konsekvenser ved offentlig 
meningstilkendegivelse er i form af at blive indkaldt til ”kammeratlig samtale”, at blive opfattet 
illoyal af sin arbejdsgiver, at negativ kritik om arbejdsforholdende resulterer i, at arbejdsforhold 
kan blive truet og ydermere at ansættelsesforholdet kan blive truet.  
Desuden fremgår det af FTF`s rapport i en sammenligning med en tilsvarende undersøgelse FTF 
har udarbejdet i 2006, at der sket en nedgang i andelen af offentligt ansatte, der vælger at bruge 
deres ytringsfrihed omkring kritisable forhold på arbejdspladsen. I 2006 valgte 13 pct. af de 
offentlige ansatte FTF’ere at inddrage offentligheden, mens det i 2012 kun er 9 % (FTF 2013:13).   
Frygten for negative konsekvenser af offentlige udtalelser i forhold til arbejdsforhold udspiller sig 
ikke alene blandt (med)arbejderne i den offentlige sektor, men fremgår af FTF-rapporten ligeledes 
at være et udbredt fænomen blandt de offentlige ledere. Denne frygt for repressalier illustreres i 
nedenstående tabel 2. 
 
Tabel 2 (FTF 2013:6) 
Det fremgår af tabel 2, hvordan 55 % af FTF’s medlemmer, der er ansat som offentlige ledere, er 
nervøse for at offentlige udtalelser har negative konsekvenser. Tabellen viser, hvordan de 
offentlige ledere udgør den gruppe blandt FTF`s adspurgte medlemmer, der er mest nervøse for at 
udtale sig offentligt. Herudfra antydes det, hvordan både de offentlige (med)arbejdere og ledere 
frygter at udtale sig offentligt om kritisable arbejdsforhold i frygt for repressalier, hvilket kan 
henlede en afmontering af den strukturelle kritik.  
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Ud fra FTF-rapporten udledes det på den måde, at kulturen blandt de offentligt ansatte FTF-
medlemmer er blevet mere frygtfuld for at meningstilkendegive kritisable arbejdsforhold. I den 
forbindelse kan FTF-rapporten anskues som et udtryk for overgangen fra det som Rasmus Willig 
kalder den strukturelle kritik hen imod den indadvendte selvkritik.  
”Kritikken er gået fra at være udadvendt til at være indadvendt. Fra samfundskritik til selvkritik" 
(Willig 2009: 44) 
Willig argumenterer for at offentligt ansatte i dag, med blandt andet MED-strukturen, er blevet 
givet alle muligheder for kritik. Problemet ved denne struktur er ifølge Willig, at mennesket er 
blevet så individualiseret i det moderne samfund, at det som er intenderet som samfundskritik 
bliver vendt indad og bliver til selvkritik hos den offentligt ansatte. Han argumenterer videre for at 
handlingslammelsen for pædagogerne i forhold til kritikken opstår, fordi at måden hvorpå 
arbejdsopgaverne i institutionen bliver omtalt på, er fremstillet på en måde, så de diskursivt 
fremstår som positive opgaver. Problemet opstår for pædagogerne, når det ikke er muligt at 
opfylde alle de opgaver som bliver pålagt dem. Fordi at diskursen omkring arbejdsopgaverne bliver 
fremlagt i et positivt sprog, bliver det svært for pædagogen at gøre umuligheden af at opfylde 
opgaver til genstand for kritik (Willig 2009: 55). MED-strukturens problem som organ for kritik 
indikeres på den måde at være, at ansatte selv er blevet givet muligheden for medindflydelse og 
medbestemmelse på det pædagogiske arbejde, hvilket ifølge Willig fører til at pædagogerne bliver 
gjort til medansvarlige for deres problemer og derfor ikke kritiserer systemet, som de selv har haft 
medbestemmelse på at udarbejde (Willig 2009: 56). 
En anden del af NPM-styringen i dagtilbud, som påvirker den demokratiske indflydelsesproces i 
negativ retning, er evalueringsfokus hos de ansatte. Det større fokus på evaluering blandt 
pædagogerne, betyder at systemet holder kritikken i skak. Dette sker ifølge Willig som en 
konsekvens af, at de kritiske spørgsmål i dagtilbuddene i dag rettes mod pædagogerne og ikke 
opad i systemet. Ved at skulle evaluere sin egen indsats skabes der, i Willigs terminologi, en U-
vending af kritikken, fordi at dette fordrer at pædagogerne tvinges til at kigge indad, for at finde 
ud af hvordan den enkelte kan gøre “det hele lidt bedre” (Willig: 2009 59ff.). 
Omvendt kan dette også være et udtryk for, at det er en relativt ny struktur, som ikke er indprintet 
i (med)arbejderen og at der derfor ikke er skabt en kultur for at tage problemer op i MED-
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udvalgene. Det kan også være et udtryk for det, klyngelederen Henrik beskriver omhandlende at 
pædagogernes problemer er så specifikt knyttet til deres nære dagligdagsmiljø, at det handler om 
detaljen af produktionen af serviceydelsen, og at de derfor ikke ser sig nødsaget til at tage den op i 
det store forum. Den manglende kritik fra pædagogerne af deres arbejdsgang i MED-strukturen 
kan derfor ses som et udtryk for, hvordan kritikkens mulighedsbetingelser i form af et åbent og frit 
forum for kritik ikke er til stede for pædagogerne. 
Ud fra vores teoretiske forståelse fra Jørgensen er det afgørende for organisationens overlevelse, 
at der fokuseres på kravet om produktkvaliteten, hvilket i dette tilfælde er omsorg og faglighed 
hos pædagogerne, samt at fokusere på at imødekomme de politiske krav og den efterspørgsel, der 
er hos brugerne. Herudfra fremstår det problematisk, hvis daginstitutionerne ikke kan forene disse 
krav, der bliver stillet fra de forskellige niveauer. Dette komplekse handlingsrum 
daginstitutionerne og herved de pædagogiske ledere opererer i fremstilles af Willig. 
”De pædagogiske ledere føler, at deres virke er reduceret til en bureaukratisk funktion. De skal 
bare administrere, men tiden rækker ikke. Uanset hvor godt de gør det, er det ikke godt nok. De 
føler et stort pres: På den ene side skal de imødekomme den kommunale ledelses mange nye tiltag, 
og på den anden side skal de imødekomme personalets behov for at blive hørt og set. De føler ikke, 
at de er i stand til at tilfredsstille begge parter. De føler sig alene, fordi de skal stå til ansvar over 
for den øverste ledelse, samtidig med at de skal forsvare og kæmpe for medarbejdernes interesser. 
Tilbage er arbejdet med at følge og følge op på de procedurer, evalueringer og andre politiske 
tiltag, som er blevet dem pålagt. Det får nogle af dem til at føle sig som professionelle 
administratorer af manualer for „god opførsel" 
(Willig:2009:62ff.) 
 
Citatet ekspliciterer, hvordan at der i institutioners strukturelle opbygning er indbygget et 
modsætningsforhold for lederen, når kravene fra forvaltningen ikke er forenelige med 
pædagogernes ønsker til lederen. 
Med udgangspunkt i disse mange forskellige krav, der stilles over for den pædagogiske leder, vil 
opgavens efterfølgende analyse omkredse, hvordan det påvirker den pædagogiske leder at agere i 
et uforeneligt spændingsfelt, hvilket vil blive eksemplificeret med udgangspunkt i Grøndalen og 
Landsbyen.   
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7.1.4 Arbejdspresset for lederen 
På baggrund af den foregående analyse er det blevet præsenteret, hvordan den pædagogiske 
leder opererer i et handlingsrum med en lang række hensyn og krav fra forskellige parter.  
“(ift. krydspresset lederen sidder i red.) det gør de på alle de ting de får af vide, de skal. De føler sig 
dynget til med opgaver, der er skal ordnes, som ikke handler om, at de er faglige og pædagogiske 
ledere, altså det de brænder for(…)Man er som leder spændt i mellem to ting. Det politiske 
ledelseslag og kerneopgaverne ” 
(Hoby: 1t.02min.) 
Jan Hoby præsenterer, hvordan de pædagogiske ledere i Københavns Kommune generelt befinder 
sig i et krydspres af forventninger. Ud fra tidligere kapitler har vi kortlagt de hovedsagelige 
forventninger fra pædagogerne.  Disse ønsker udmøntes konkret i forhold dagligdagen ved 
autonomi i forhold til at den pædagogiske faglighed kan få frit spil. Ydermere opstilles en 
forventning til lederen fra pædagogerne vedrørende synlig ledelse, der er nærværende i den 
daglige pædagogiske praksis. Disse forventninger fra pædagogerne opstilles i samspil med ønsker 
at kunne ytre sig i mindre fora og en ytringskultur ud fra tanken om at skabe det ”nære i det 
store”. 
Overfor dette forpligtes den pædagogiske leder til at indfri det politiske ledelseslags forlangender 
omhandlende systematiserede dokumentations- og evalueringskrav for det pædagogiske 
ledelsesarbejde. Hensynet til forventningerne både oppe fra og nede fra problematiseres 
imidlertid igennem en ensretning af arbejdsgangen som hindrer den subjektivt funderede tilgang 
til det pædagogiske arbejde.   
De divergerende forventninger til lederens rolle, kommer også til udtryk i definitionen af hvad 
institutionens kerneopgaver er. 
”Vores kerneopgave har været at have det nære i det store” 
 (Lulu 2 min.) 
 
Lederen har på den ene side forvaltningen, som med den nye klyngestruktur, ønsker udnytte 
stordriftsfordelene ved store institutioner. På den anden side har pædagogernes et ønske 
om nærhed og tryghed. Dertil udspiller der sig et paradoks i de kerneopgaver, som lederen i sidste 
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ende har det overordnede ansvar for. Dette kommer til udtryk i foreningen af det nære og det 
store. Citatet er et udtryk for den uforenelighed som den pædagogiske leder skal håndtere. Dertil 
kan der sættes spørgsmålstegn ved, hvorvidt det er muligt at have nærhed i en stor 
daginstitution?  
Et andet eksempel der underbygger ovenstående problematik, tydeliggøres i tillidsrepræsentanten 
Jettes fremstilling om at pædagogerne har brug for mere synlighed fra ledelsens side. Dette 
understreger et ønske om at komme hinanden nærmere og viser at (med)arbejderne har behov 
for indsigt i den retning ledelsen lægger for institutionen. Manglen på nærhed og det øgede fokus 
på synlighed kan altså være med til at forklare et udsnit af udfordringerne for store institutioner. 
Ønsket fra forvaltningen om at skabe en stor institution, er argumentet om stordriftsfordele. De 
modstridende krav om stordriftsfordele oppefra og nærhed nedefra er med til at sætte lederen og 
eventuelt hele institutionens ledelse i et dilemma.  
Den reducerede ledelse placerer sig over for disharmoniske krav som medfører at der er tendens 
til uoverensstemmende ledelsesprofiler, hvor lederen er nødsaget til at vælge side; et valg der står 
mellem at fokusere på strategi og administration eller at fokusere på (med)arbejderes interesser 
og faglighed. Umuligheden for at efterkomme alle forventninger udspiller sig hos lederne i Van6 
ved at arbejdspresset forhindrer evnen til at indfri alle forventningerne.  
“Jeg har SÅ travlt, og jeg kan ikke nå mine opgaver” 
(Marianne 30 min.) 
Marianne beskriver her, hvordan hun finder det umuligt at finde tid til alle opgaver og tilfredsstille 
de mange forskellige krav. Skildringen af dette arbejdspres ligger i den forbindelse op til, at den 
pædagogiske leder nødsages til at prioritere fokus i sit arbejde.    
”Så hvis de beslutter et eller andet, så har jeg det sådan(...) Så må jeg rette ind til højre og så må 
jeg sige hvad jeg mener om det og sørge for at det bliver bragt videre, hen der hvor det skal bæres 
hen” 
(Marianne 59 min.) 
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“Uanset om jeg har en mening om det, så er der sgu ingen grund til at bruge energi på det(...)Ja, 
eller det er ligegyldigt”. 
(Marianne 1t02min.) 
De to ovenstående citater danner sammen forståelsen af en leder der føler magtesløshed, over for 
muligheden for at udnytte sin faglighed i ledelsen, i forhold til den unikke situation der udspiller 
sig i den pågældende institution. Uanset lederens holdning til de oppefra kommende 
implementeringskrav forpligtes lederen til at gennemføre direktiverne. Dette udspiller sig i tråd 
med Jørgensen og Melanders skildring af den første styringskæde hvor opsatte mål tvinges ned 
over lederen. 
Det store arbejdspres uddybes ligeledes af Tanja, der forklarer presset ved at varetage de mange 
arbejdsopgaver som leder i en stor institution.  
”Den stilling som jeg har og med den mængde af medarbejdere og børn, er vi oppe i at det vil 
kræve 2-3 gange af min arbejdstid, for at kunne drive det. Som det var bygget op før i tiden, så vil 
sådan en størrelse institution, vil kræve 5 ledere. Det er det jeg skal nå på samme tid, og kan være 
en del krævende, så vi har valgt at ligge nogle af funktionerne ud” 
(Tanja 3 min.) 
Arbejdsopgaverne i en stor institution som Grøndalen fremstilles herved som uoverkommelige for 
en enkelt leder, hvorfor der også er blevet deltidsansat en afdelingsleder for at varetage en række 
af arbejdsopgaverne, og de i Grøndalen endvidere søger endnu en afdelingsleder til den 
pædagogiske ledelse. Dette er dertil også et tegn på hvordan muligheden for at lave én 
manual(hvidbogen) der er universelt gældende for konstruktionen af den ”gode” institution, har 
vist sig utilstrækkelig. 
Som illustreret i ovenstående er arbejdspresset på lederen enormt som følge af det reducerede 
ledelsespersonale. Lederens ændrede arbejdsvilkår udmønter sig ligeledes i medlidenhed fra 
pædagogerne.  
“Det må være svært at navigere i som leder, fordi der er så mange forskellige forventninger”  
(Jette 22 min.) 
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Mellem pædagogerne er der forståelse for hvilken kompleks situationen, den pædagogiske leder 
agerer i. Pædagogerne udviser sympati for lederens position mellem de udstedte krav fra 
forvaltningen og pædagogernes forventninger til for eksempelvis synlig ledelse. Sympatien kan 
ifølge Willig forklares med at pædagoger og leder har samme uddannelsesbaggrund, hvilket gør 
det lettere for pædagogerne sætte sig i lederen sted. Resultatet af dette bliver at pædagogerne 
ikke stiller de krav, der ville kunne sætte pres på ledelsen, som vi ellers formoder er der.  
Omvendt kan de udeblivende krav også være udtryk for, at pædagogerne tilbageholder kritik af 
den pædagogiske ledelse af frygt for repressalier og andre sociale sanktioner (Willig 2009: 23).  
Derudover kan en forklaring på pædagogernes begrænsede pres på ledelsen ligeledes have afsæt 
i, at pædagogerne er subjektiverede af systemets rationaler og derved arbejder i 
overensstemmelse med psy-teknikkerne i NPM-regimet.  
I relation til ovenstående indikeres det, at udfordringerne til den pædagogiske leder i dag er 
steget. Flere af vores informanter udtaler direkte, hvordan lederen må sidde som en lus mellem to 
negle. At den pædagogiske leder i Grøndalen ikke udtrykker, at hun sidder i et krydspres kan være 
et eksempel på, at hun ikke finder det svært at varetage alles krav og ønsker, på trods af at hendes 
omgivelser bekymrer sig omkring det (Jette 22 min.). Dilemmaet kan som tidligere beskrevet 
endvidere anskues ved at den pædagogiske leder er en del af et vertikalt dilemma, der tager imod 
krav oppefra og fører dem videre ned gennem institutionen. Principielt skal tiltag som MED-
strukturen forhindre dette i at ske, da det har til hensigt at give pædagogerne nede fra mulighed 
for at ytre sig kritisk mod systemet og sætte krav til deres leder. Men hvis denne kritik enten ikke 
er der eller trumfes af lederen, forsvinder krydspresdilemmaet med modstridende krav til lederen.  
7.2 Delkonklusion 
Hensynet til forventningerne både oppe fra og nede fra problematiseres igennem en ensretning af 
den pædagogiske arbejdsgang som hindrer den subjektivt funderede tilgang til det pædagogiske 
arbejde. På den anden side har pædagogernes et ønske om nærhed og tryghed. Afsnittet har 
herudfra skildret, hvordan der er indlejret en række modsætningsforhold mellem pædagogernes 
forventninger til ledelsen og kravene om målstyring fra forvaltningen. NPM-styringsparadigmet 
fordrer den handlingsorienterede organisation, som vægter opfyldelsen af forvaltningskrav højere 
end pædagogernes autonomi i arbejdet. Denne umiddelbare uforenelighed mellem de forskellige 
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niveauer ligger op til en konflikt mellem forvaltningen og pædagogernes krav til lederen. Den 
reducerede ledelse, der er henledt med klyngestrukturen, medvirker til yderlige disharmoni i 
kravene til lederen som medfører, at der er tendens til uoverensstemmende ledelsesprofiler, hvor 
lederen er nødsaget til at vælge side; enten pædagogernes eller systemets.  
Pædagogernes stemme er forsøgt forstørret med MED-strukturen, som har til hensigt at skabe en 
demokratisk proces i beslutningerne i institutionen. MED-strukturen benyttes dog sporadisk, 
hvilket antydes at have afsæt i en frygt for repressalier ved ytringer af urimelige arbejdsforhold. 
FTF`s rapport udleder, hvordan frygten for repressalier ligeledes udspiller sig på lederniveau, 
hvorfor lederne potentielt ventilerer kritikken af deres uforenelige forventningspres om hensyn til 
både det politiske og handlende niveau af organisationen.  
8. Kapitel 4 - New public managements påvirkning af selvet og målene 
for anerkendelse 
Vi har nu præsenteret, hvordan daginstitutioner i Danmark står i et uforeneligt krydspres mellem 
de pædagogiske og faglige værdier på den ene side, og de rationaler som NPM har inkorporeret i 
samfundet på den anden side. Vi vil i dette afsnit uddybe hvordan implementeringen af NPM’s 
logikker på daginstitutionsområdet påvirker den pædagogiske leder. 
8.1 NPM’s indfasning i daginstitutioner 
New Public Managements indfasning på daginstitutionsområdet er en proces, som er sket over en 
årrække. At ændre strukturen har ikke været et smertefrit forløb. Dette har både udspillet sig ved 
fælles modstand fra de ansattes sider og ved mindre konflikter mellem forvaltning og 
institutionerne. 
I starten af 1980’erne, da NPM startede sin indmarch med dokumentationskrav til 
daginstitutionerne, udspillede der sig modstand fra de ansattes side. De stod sammen, 
demonstrerede og førte kampe i fællesskab med fagforeningen. Jan Hoby beretter både om, 
hvordan der i starten, da NPM blev introduceret, var stærk modstand fra de ansatte på 
daginstitutionsområdet, men samtidigt også, at denne modstand med årene er aftaget (Hoby 
20min.). 
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I forhold til hvordan indfasningen af større dokumentations- og evalueringsindsatser udspiller sig 
som konfliktfyldte kampe, eksemplificerer Susanne Kitaj hvordan indførelsen af en systematisk 
evalueringsmetode i forhold til blandt andet skoleudsættere i de enkelte institutioner medførte 
utilfredshed. Utilfredsheden medførte, at der i områdeledelsen blev skiftet fremgangsmåde for 
strategisk at få deres krav igennem. I første omgang mødte pædagogerne tiltaget med 
utilfredshed og modstand, men ved at områdeledelsen ændrede beskrivelsen til et “årshjul”, der 
ligger op til en helhedsorienteret vurdering i institutionen, medførte det et skift i de ansattes 
modtagelse af ændringen, hvorefter det blev accepteret fra institutionernes side (Kitaj 14 min.). 
Denne skildring af hvordan evalueringsmetoden blev indsluset i det pædagogiske arbejde, 
indikerer at systemet arbejder med henblik på at skabe en form for berettigelse ved at lade 
bagvedliggende intentioner sløre. Dette henleder en fragmentation af hverdagsbevidstheden 
blandt de ansatte i daginstitutionerne. Betydningen af den ændrede italesættelse er, at NPM-
styringslogikkernes indfasning delvist lader hensigten neutralisere og slører intentionen ved en 
deformering af den offentlige kommunikationsstruktur (Nørager 1998:190).  Ud fra en ændret 
italesættelse berettiger systemet på den måde de opstillede dokumentationskrav.  
Både Jan Hoby og Susanne Kitaj fremstiller på den måde, hvordan NPM`s rationaler har mødt 
konflikter både i det store og det små. På det kollektive plan er kritikken svundet ind, og i 
samspillet mellem områdeledelsen og institutionerne eksemplificerer Kitaj, hvordan der benyttes 
strategiske styringsværktøjer til at gennemføre ændringer. Men hvorfor er modstanden svundet 
ind og hvordan påvirker disse strategiske styringsværktøjer den ansatte? 
8.2 Daginstitutionens forflyttede mål for anerkendelse i lederstillingen 
NPM har i nyere tid cementeret sit grundsyn på daginstitutionsområdet. Efter en længere periode 
med modstand, er kritikken svundet ind og rationalerne vundet større indflydelse på den 
pædagogiske hverdag. Dette afsnit forsøger at skildre, hvad NPM har betydet for daginstitutionens 
rolle, og hvordan det har påvirket de målsætninger en leder sættes over for. 
 
Som beskrevet i kapitel 1 vedrørende rationalerne i NPM, har dokumentations- og evaluerings- 
teknikker vundet stor udbredelse inden for daginstitutionsområdet. Ved at efterkomme disse 
forventninger fra det politiske system, på bekostning af dele af den politiske organisation, agerer 
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Grøndalen i høj grad som en handlingsorganisation. Næstformand i LFS Jan Hoby beskriver i den 
forbindelse, at NPM på daginstitutionsområdet grundlæggende har forandret kriterierne for, hvad 
der værdsættes i daginstitutionernes indsats. Jan Hoby beskriver, hvordan 
handlingsorganisationens udbredelse på bekostning af den politiske organisation er et udtryk for 
en udvikling i forhold til det politiske systems værdsættelse i den pædagogiske indsats (jf. analyse 
kapitel 2). 
“Før i tiden var det agtede relationsarbejdet, omsorgsarbejdet, (...) det var det vigtige før. Det 
havde en værdi i sig selv. I new public management med dokumentationskrav og evalueringer er 
det agtede blevet det, der kan måles og vejes og det handler om, hvor godt børnene scorer på 
forskellige sprogtest eller hvor meget man får billeddokumentation på, hvad der foregår ude på 
legepladsen. Så man kan sige, at det der sker er at det der før var det upåagtede, altså 
administration og den slags, der tidligere ikke havde højstatus, er blevet det agtede” 
(Hoby 32 min.) 
 
Daginstitutionsområdet var tidligere et sted forældre afleverede deres børn til pasning, og kunne 
forvente at omsorg dermed var det centrale. Ifølge Jan Hoby er der på daginstitutionsområdet sket 
et skred i forhold til, hvad daginstitutionens rolle er ved at prestigen i arbejdslivet er ændret. 
Tilfredsheden fra det politiske system er størst i arbejdet med at efterkomme forventningerne 
omkring at dokumentere synligheden af det pædagogiske arbejde, og bidrage til reformeringen af 
daginstitutionerne til værende mere skoleforberedende. I Grøndalen udtaler den pædagogiske 
leder Tanja Schytte, at der i forhold til daginstitutionens opgaver har været mangel på 
synliggørelse: 
“At synliggøre og vise er vi ikke særlig gode til i pædagogfaget. Det er der ikke særlig mange 
pædagoger, der er gode til eller medhjælpere. Der er nogle enkelte, der sidder rundt omkring. Men 
for mange har det ikke været det primære fokus, det er kerneydelsen inde på stuen. Så skrive- og 
dokumentationsopgaver er noget man stadig skal arbejde for at få implementeret” 
(Tanja 16 min.) 
 
I forhold til forskydningen af det agtede og uagtede i institutionen anskuer Tanja 
dokumentationen som værende en mangelvare, som hun gerne vil have forbedret. Derudover 
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påpeger hun også, at evaluering er noget som både pædagoger og ledere skal blive bedre til, og at 
hun dertil anser det som en god proces og ikke som en kontrol (Tanja 46min.). Ved Tanjas 
anerkendelse af, at fokus i daginstitutionsområdet er blevet flyttet til evaluering og 
dokumentation overfor Jan Hobys fremstilling af, hvad der giver højstatus på 
daginstitutionsområdet, kan det forstås, at Tanja som leder søger at tilfredsstille systemets 
kriterier for anerkendelse. Jan Hobys fremstilling af, hvad der giver anerkendelse kan i tråd med 
Rose anskues som et udtryk for, at anerkendelsen i NPM-regimet sker ved at efterkomme 
systemets rationaler. Tanjas mål for organisationen fremgår at være i overensstemmelse med 
målsætningerne på daginstitutionsområdet om at bruge mere tid på pædagogisk synlighed, 
hvorved det indikeres at hendes pædagogiske ledelse er formet ud fra det politiske systems psy-
teknikker.  
Et andet aspekt ved anerkendelse af dokumentation er, at den skaber en ny synlighed af det 
pædagogiske arbejde, der kan bidrage til mere samfundsmæssig anerkendelse. I den forbindelse 
kan samfundsanerkendelsen igennem dokumentation forstærke, hvordan de traditionelle 
omsorgsopgaver forskyder sig imod at blive det upåagtede. Dette skal også ses i lyset af 
markedsgørelsen på daginstitutitonsområdet, hvor forældrene nu ses som forbrugere (jf. analyse 
kapitel 1), hvilket også kan være medvirkende til fokus på at synliggøre det faglige arbejde gennem 
dokumentation over for forældrene.  
Dertil er Tanja og Jan Hobys fremstilling af hvad det flyttede fokus medfører interessant. Som 
Hoby fremstiller det, har de nye fokusområder medført en negligering af tidligere fokus på omsorg 
og relation. Dette forekommer i tråd med Tanjas fremstilling af, at fokus på kerneopgaverne er 
der, hvor fokus generelt har ligget, men at hun har intention om at arbejde i retning mod mere 
synlighed i den pædagogiske indsats. I forlængelse af forståelsen af Tanjas søgen efter 
tilfredsstillelse opad i systemet kan dette flyttede fokus i kerneopgaverne ses som et udtryk for, 
hvordan NPM udnytter det subjektiverede selv igennem præstationsbetinget anerkendelse til at 
arbejde i retning mod at selvrealisere sig selv og opfylde systemets målsætninger, der i NPM i 
højere grad er baseret på dokumentation og evaluering.  
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8.3 Henledte effekter af new public managements subjektivering af selvet 
New public management-regimet har derved forflyttet fokus fra de traditionelle kerneopgaver, til 
et større fokus på dokumentation og evaluering. Det rykkede fokus har medført, at anerkendelsen 
fra systemet i højere grad skal findes inden for disse parametre, hvorfor at selvet subjektiveres ud 
fra dette rationale. Dette afsnit omhandler hvilke henledte effekter denne subjektivering af selvet 
har. 
En henledt effekt af subjektiveringen af selvet i forhold til lederen, er ifølge Jan Hoby at selvet 
overtager systemets rationaler og reproducerer dets værdier og metoder. Udbredelsen af NPM-
rationalerne medfører, at systemet inkorporerer sine forestillinger, hvorfor de pædagogiske 
ansatte leder sig selv med NPM-rationalitet.  
“Det der er fantastisk ved NPM er, at folk selv begynder at producere , reproducere og nyproducere 
på de logikker der er. Det er ikke systemet eller logikken man ændrer, men den måde som 
implementeringsværktøjerne virker på” 
(Hoby 20 min.) 
 
De ansatte i den pædagogiske verden er igennem deres adfærd derved med til at opretholde og 
videreudvikle NPM-rationaliteten på daginstitutionsområdet. NPM`s succes kan i Jan Hobys optik 
relateres til dens evne til at lede individer til selvledelse med NPM’s metoder. I tråd med Nikolas 
Rose antydes det, at NPM som styringsregime er i stand til at subjektivere individerne til at 
adoptere styringsregimets målsætninger.  
Ved at de ansatte inden for den pædagogiske verden forfølger systemets forestillinger i 
selvrealiseringens navn er de med til at videreføre rationalerne, der er fundamentale for NPM`s 
succes. Ved at Tanja øger fokus på at synliggøre den pædagogiske indsats forfølger hun NPM-
systemets målsætninger for hendes arbejde ud fra intentionen om at opnå anerkendelse fra 
systemet (Tanja 46 min.). I tråd med Roses præsentation af selvets subjektivering indikeres det, at 
selvrealiseringen igennem opfyldelsen af en række NPM-parametre udgør en selvledelse, der er 
med til at legitimere og reproducere logikkerne i styringsparadigmet. 
Tanjas opfattelse af, at systemets rationaler skal udbredes i det pædagogiske arbejde illustrerer, 
hvordan hun, i tråd med Jan Hobys skildring, gør NPM`s styringsimperativer til sin egen retning for 
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selvledelse. På den måde er Tanja ud fra Roses beskrivelse formet af sin subjektivering i 
arbejdslivet igennem systemets psy-teknikker.  Den stigende tro på at systemets styringslogikker 
er det efterstræbelsesværdige indikerer desuden, at hendes livsverdensforståelse er blevet 
kolonialiseret af systemet, ud fra Habermas` skildring af, at den symbolske reproduktion af 
livsverdenen foregår i den kontekst, subjektet befinder sig i (Nørager 1998:147). Det var med 
udformningen af klyngestrukturen intentionen, at den pædagogiske leder skulle være 11 timer “på 
gulvet”. Samtidig med klyngestrukturens præsentation er størrelsen på den pædagogiske ledelse i 
de enkelte institutioner mindsket. Konsekvensen af dette dialektisk modstridende krav fra 
systemet har i praksis vist sig urealistisk i klyngestrukturen og den pædagogiske leder er blevet 
trukket længere væk fra “gulvet”. Klyngestrukturens målsætning med at den pædagogiske leder 
skal være mere på gulvet kan på den måde ses som en uforenelig målsætning og forfejlet strategi, 
der har opstillet yderligere modsatrettede succeskriterier for lederen. Ved at den pædagogiske 
leder trækkes længere væk fra det pædagogiske arbejde og i stedet dirigeres i retning mod 
systemet opererer lederen i systemets kontekst for anerkendelse. Herudfra sker den symbolske 
reproduktion af den pædagogiske leders livsverdensforståelse i højere grad i ledelsen som alle står 
overfor systemets krav, hvilket i tråd med Jan Hobys skildring er med til at videreføre systemets 
imperativer, som i en nutidig kontekst på daginstitutionsområder er NPM`s styringslogikker.  
NPM`s evne til at reproducere logikker afspejler sig desuden i, hvad det er for personlige 
egenskaber systemet forsøger at avle videre på. Dette udspiller sig eksempelvis i forhold til 
måden, hvorpå Tanja er blevet rekrutteret til stillingen som leder i Grøndalen, der har afsæt i, at 
hun er dygtig til at arbejde systematisk i henhold til de forventninger det politiske system opstiller 
for den pædagogiske lederrolle (jf. analyse kapitel 2). I form af at systemets krav til en leder har 
bevæget sig mod kompetencer inden for dokumentation, evaluering og strategi, medvirker det til 
at daginstitutionerne kan opnå større tilfredshed fra områdeledelsen ved at ansætte personale 
som besidder disse kompetencer. Dette fremstår som et virkemiddel til at reproducere NPM`s 
styringsrationaler på daginstitutionsområdet.  
I forhold til at skabe et fælles projekt omkring det nuværende styringsparadigme antydes det på 
den måde, at systemet i tråd med Roses fremstilling benytter en række strategiske virkemidler til 
at knytte ansatte til deres arbejde og styre dem i retning mod systemets målsætninger. Systemets 
rationaler indikeres i den henseende at have indprintet sig i de ansattes bevidsthed. Evaluerings- 
Side 80 af 94 
 
og dokumentationsindsatsen på daginstitutionsområdet har manifesteret sig som en præmis, der 
er svær at problematisere. Styringsrationalerne står ikke til diskussion, de er ligesom regnvejr; 
noget de ansatte ikke er herre over, men som bare er et vilkår i den pædagogiske dagligdag 
(Sandberg 8 min). Styringslogikkerne opnår på den måde universel gyldighed, hvilket berettiger 
NPM`s fortsatte fremmarch. Accepten af NPM’s målsætninger som værende gyldige og 
retfærdige, er i den forbindelse en accept af at selvet bliver bedømt ud fra disse parametre. Dette 
udspiller sig i lederstillingen i Grøndalen ved at Tanja som udgangspunkt mener, at det er 
forsvarligt at have en række målsætninger, der fungerer som rettesnor for arbejdet som 
pædagogisk leder.  
“Jeg synes, det er fint, man har et kriterium, jeg skal nå (de målstyrende instrumenter, red.), fordi 
hvis jeg ikke lever op til det, er jeg nok ikke den rigtige til jobbet” 
(Tanja 21 min.) 
 
Tanja forklarer på den måde, hvordan hun anerkender de mål systemet har opstillet for hendes 
arbejde. Ved ikke at efterkomme disse målsætninger mener hun, at en kritik af hendes arbejde er 
berettiget. I Roses optik viser dette, hvordan Tanja subjektiverer sig med systemets rationaler og 
selvangiver sin egen indsats ud fra systemets målsætninger for hendes funktion. Ved ikke at 
selvrealisere sig selv ud fra systemets succeskriterier antydes det på den måde, hvordan Tanja ved 
ikke at opfylde systemets målkriterier problematiserer sin egen indsats og udøver selvtugt.  
8.4 Delkonklusion 
Indfasningen af NPM mødte indledningsvist stor kollektiv modstand. Denne modstand er med 
årene svundet ind og systemets rationaler har gradvist vundet større udbredelse. Eksemplificeret 
ved deformeringen af den offentlige kommunikationsstruktur udtrykkes, hvordan forvaltningen 
lader sine intentioner sløre ved implementeringen af NPM`s styringslogikker. Dette kan siges at 
påvirke personalet i Københavns daginstitutioner mod en fragmenteret hverdagsbevidsthed.  
Der er i de københavnske daginstitutioner sket en forskydning i, hvad der fra systemet betragtes 
som det agtede og det uagtede. Det agtede, der giver højstatus, i NPM-regimet er at efterkomme 
systematiserede målrationaler om dokumentation- og evalueringskrav. Det uagtede bliver derved 
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de traditionelle kerneopgaver vedrørende omsorgs- og relationsarbejdet. Dette kan forstås i 
relation til daginstitutionens ændrede rolle i samfundet til en skoleforberedende rolle.  
Anerkendelsen i lederstillingen i NPM-regimet opnås ved at efterkomme de forandrede krav, 
hvilket er et udtryk for, hvordan systemet benytter psy-teknikker til at fordre en bestemt adfærd. 
Dette medfører, at lederne efterkommer systemets rationaler. Ved at lederens selvrealisering 
ligger i at forfølge systemets krav betyder det, at lederne reproducerer systemets metoder i deres 
navigation efter at selvrealisere sig selv igennem arbejdet. Udviklingen mod disse tendenser 
henleder, at lederne selvangiver sin egen indsats ud fra systemets målrationalitet, hvorved det 
udøver selvtugt ved manglende selvrealisering i henhold til systemets opstillede succeskriterier.  
NPM-regimets styringsmetoder reproduceres ligeledes ved at rekrutteringen af ansatte i 
daginstitutionerne sker ud fra personers kvalifikationer til at favne systemets forventningspres.  
Udviklingstendenserne på daginstitutionsområdet opnår herved status af universel gyldighed, 
hvilket berettiger NPM-systemets fortsatte fremmarch.  
9. Diskussion af new public managements påvirkning af anerkendelsen 
for den pædagogiske leder på daginstitutionsområdet 
Vores udgangspunkt er i tråd med den kritiske teoris normative standpunkt, og deri Honneths 
forståelse af individets søgen efter det “gode liv”, hvilket kræver anerkendelse i de tre 
relationssfære. Heraf følger vores tilgang til at staten skal sørge for at anerkendelse skal dyrkes i 
den offentlige sektor. Dette skal både udspille sig fra staten over for de ansatte og begunstiges i 
det arbejde, der ønskes udført. 
Honneths verdensforståelse bygger på, at individet hele livet vil stræbe efter opnåelsen af “det 
gode liv”, for at dette skal være muligt at opnå kræves det, at selvet er på en god arbejdsplads i 
forhold til anerkendelsesrelationer. Arbejdspladsen skal muliggøre anerkendelsen i de forskellige 
sfære og relationerne på arbejdspladsen skal bidrage til anerkendelse af subjektet. For at 
arbejdspladsen skal have en positiv indvirkning på subjektets selvrealisering, skal anerkendelsen 
muliggøres og finde sted på arbejdspladsen. For at belyse, hvordan anerkendelsen udspiller sig og 
har udviklet sig i lederstillingen på daginstitutionsområdet, vil dette analyse afsnit have fokus på, 
hvordan anerkendelse i de forskellige sfære og dertilhørende krænkelser udspiller sig.  
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Når individet bliver mødt med anerkendelse inden for de tre sfære, blomstrer det og udvikler et 
selvstændig handlekraftigt jeg. Derimod hvis mennesket mødes med disrespekt og mistillid, kan 
effekten være tab af identitet og troen på sig selv. Vores menneskeforståelse er, at ingen er ens. Et 
subjekts behov for anerkendelse er dermed ikke nødvendigvis ensbetydende med et andet 
menneskes behov for anerkendelse. Dermed bør systemet fordre individets autonome mulighed 
ved anerkendelse og fleksible metoder for udøvelse af anerkendelse. Dette skal fordre individets 
mulighed som et etisk anerkendt samfundsmedlem for at udleve sin egen vision om det gode liv. 
9.1 Den retslige sfære 
Anerkendelse i den retslige sfære henviser til, hvordan individer anerkendes ligeberettiget med 
samfundets øvrige medlemmer. En forudsætning for den pædagogiske leder for at opnå 
anerkendelsen i den retslige sfære er derfor individuel autonomi til at træffe beslutninger 
vedrørende moralske normer igennem eksempelvis ytringsfrihed. Ved at opnå anerkendelsen i 
den retslige sfære opstår der en bevidsthed af gensidig respekt, som medfører en fornuftsstyret 
følelse af ligeret og positivt selvforhold, i form af selvrespekt. Den retslige anerkendelse udgør på 
den måde en forudsætning for at subjektet er i stand til at være juridisk anerkendt på et 
ligeberettiget plan med samfundets andre medlemmer. 
Et forhold, der er en forudsætning for den retslige anerkendelse, er, at individet i samfundet skal 
føle sig respekteret som et ligeværdigt retssubjekt igennem eksempelvis ytringsfrihed. Den 
tidligere skildring af, at offentlige ledere er dem, der er mest nervøse for negative konsekvenser 
ved at udtale offentlig kritik fremstår i dette lys problematisk (jf. analyse kapitel 3). Frygten for at 
udtrykke offentlig kritik blandt de offentlige ledere antydes desuden generelt at være vokset i 
løbet af de senere år, hvilket også udtrykkes igennem Willigs analyse af pædagogiske 
(med)arbejde og ledere. Frygten for repressalier ved kritik indikeres at vinde større udbredelse 
blandt lederne fordi selvet er blevet ansvarlig for egen selvrealisering i arbejdet. Ved ikke af 
selvrealisere sig ud fra systemets opstillede parametre vender selvet sin kritik indad, hvilket 
berettiger styringsparadigmets logikker og afmonterer den strukturelle kritik, hvis selvet ikke vil 
opleve selvtugt (jf. analyse kapitel 3). Ved at mulighedsbetingelserne for kritik indsnævres for den 
pædagogiske leder i NPM-regimet indikeres det, hvordan den pædagogiske leder oplever retslige 
krænkelser i forhold til ikke at være et ligeberettiget retssubjekt. Denne udeblivende 
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ligeberettigelse udspiller sig på den måde ved retslig krænkelse af den pædagogiske leder, der 
potentielt kan udvikle sig i form af mangel på selvrespekt.  
Den manglende selvrespekt kan henlede en selvcensur. Ved at subjektet selvcensurerer giver 
subjektet regimet sin stiltiende accept af tingenes tilstande, hvorfor dets styringsimperativer kan 
reproduceres uden kritik.  
9.2 Den solidariske sfære 
Positive selvforhold udspiller sig for individet i form af kampe i forhold til at opnå anerkendelse, 
hvorfor det er væsentligt med selvværd af ens egenskaber og værdier. Som tidligere beskrevet er 
forventningerne til lederrollen i senere år udviklet sig til et uforeneligt krydspres af forventninger. 
Sideløbende med det stigende krydspres er ledelsens størrelse blevet reduceret, hvorfor lederen 
ikke kan realisere at imødekomme samtlige mål. Der udspiller sig derfor et dilemma hvor lederen 
må vælge mellem to modsatrettede ledelsesprofiler, den strategiske og administrative lederrolle 
og lederen med fokus på det subjektiv socialfaglige og (med)arbejdernes interesser i dagligdagen. 
I NPM-regimet opnås anerkendelsen i højere grad ved at efterkomme det politiske systems 
dokumentationskrav som det agtede på bekostning af omsorgs- og relationsarbejdet som det 
upåagtede. Målrationaliteten der præger det pædagogiske arbejde har udgangspunkt i en række 
eksplicit formulerede parametre. Det pædagogiske arbejde kan ud fra de parametre systemet ikke 
målvurderer på, være i risiko for at blive dekvalificeret. Ved at selvets subjektivering sker ud fra 
systemets rationale, kan det indebære at anerkendelsen vil søges på de målbare parametre, 
hvilket indsnævrer den pædagogiske faglighed til kun at gælde det målrationelle. Dette kan være 
udtryk for årsagen til hvorfor det agtede og det upågtede har byttet plads. Honneth udtrykker i 
hans skildring af den solidariske sfære hvordan den samfundskulturelle selvforståelse afgører 
kriterierne for social værdsættelse. At lederens ageren bliver intersubjektivt vurderet i forhold til 
om de bidrager til at realisere de værdier som betragtes som ”det rigtige”. Herudfra søges 
anerkendelsen opnået igennem de værdier som samfundet betragter som værdifulde, hvilket i 
NPM negligeres til det målbare.  
Senere års udvikling med NPM’s fremvindende effekt i den offentlige sektor har henledt en række 
grundlæggende forandringer på daginstitutionsområdet. Disse tiltag fordrer den systematiserede 
anerkendelse fra systemets side på bekostning af den fagligt subjektivt funderede anerkendelse 
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fra pædagogerne. De systematiserede krav til daginstitutioner skaber på den ene side en synlighed 
i den pædagogiske indsats, der kan henlede en målbar funderet anerkendelse af de pædagogiske 
præstationer fra både det politiske system og ”brugerne”. Omvendt ensretter dokumentation- og 
evalueringskravene den pædagogiske indsats til at omhandle målopfyldelsen ud fra en række 
ensartede parametre, hvilket kan miskreditere de pædagogiske lederes fokus på at efterkomme 
(med)arbejdernes faglige vurderinger. Desuden er det en forudsætning for de pædagogiske 
ledere, at de er pædagogisk uddannede, hvorfor de har erfaringer med den pædagogiske 
dagligdag, hvilket kan skubbe de pædagogiske ledere ud i en følelse af yderligere afmagt, når 
lederne forpligtes til at vælge side mellem forvaltningens krav og pædagogernes hensyn. Ved at 
den pædagogiske leders succeskriterier måles ud fra evnen til målopfylde på systemets 
forventningskrav presser det lederen til at prioritere handlingsorganisationen på bekostning af den 
politiske organisation, ud fra rationalet om at handle effektivt inden for systemets rammer. Ved at 
der sker en ensretning på daginstitutionsområdet indikeres det, hvordan den faglige autonomi 
indskrænkes, hvorudfra det kan siges, at der stilles spørgsmålstegn ved pædagogiske lederes 
moralske troværdighed og evner til autonomt at arbejde organisationen i retning mod det fælles 
bedste for samfundet som helhed. Herudfra indikerer systemets ensretningen af de pædagogiske 
forpligtelser en krænkelse af den pædagogiske leder igennem et menneskesyn, der indirekte 
bygger på forståelsen af den pædagogiske leder som et egennyttemaksimerende subjekt. 
Ydermere bygger den pædagogiske leders rolle på en principal-agent samspilsrelation imellem de 
øvrige led i klyngehierarkiet. De tydeligt definerede ansvarsforpligtelser den pædagogiske leder 
stilles over for sin hierarkisk overordnede, klyngelederen, kan herudfra ligeledes være udtryk for, 
hvordan systemet ved at målrette den pædagogiske leders ansvar og forpligtelser udtrykker en 
manglende tillid til lederen. Den klare kontraktstyring der opstilles for lederens funktion, igennem 
principal-agent samspillet, kan herudfra ligeledes være udtryk for, hvordan den pædagogiske leder 
oplever ikke at blive anerkendt for sine egenskaber og mødt med mistillid, hvilket antyder en 
krænkelse i den solidariske sfære. Ud fra NPM-regimets opportunistiske menneskesyn ser vi 
herved et dialektisk modsætningsforhold i NPM`s grundlæggende menneskeopfattelse 
sammenlignet med vores normative ideal omkring, at det gode liv skabes i dyrkelsen af det 
autonomt handlende subjekt. I NPM`s menneskeforståelse ligger der implicit antagelsen omkring, 
at subjektets egennyttemaksimerende adfærd skaber en asymmetrisk informationsstrøm, som 
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regimet forsøger at styre igennem kontrol af agenten som i vores undersøgelse er den 
pædagogiske leder. I slipstrømmen af dette forsøger regimet at kontrollere det 
egennyttemaksimerende subjekts ageren igennem principal-agent samspilsrelationer.  
Indskrænkningen af autonomien udmønter sig ligeledes ved at egenrådigheden er blevet mindre 
igennem den centralt styrede systematisering af målsætningerne for daginstitutionerne. 
Systematiseringen på daginstitutionsområdet kommer blandt andet til udtryk i de seks 
pejlemærker for den pædagogiske kvalitet. Til trods for at hver institution besidder en vis grad af 
fortolkningsfrihed af pejlemærkerne er de underlagt både statslige og kommunalt udformede 
pædagogiske mål.  Autonomien indskrænkes desuden af forældrehensynet, der i takt med 
markedsgørelsen af daginstitutionsområdet er blevet større. Forskydning hen imod at 
dokumentation og evaluering bliver det agtede, sker sideløbende med at markedsgørelsen af 
daginstitutionsområdet har gjort forældrene til brugere, der udøver et stigende forventningspres. 
Den pædagogiske leder forpligtes på den måde til at synliggøre det pædagogiske arbejde over for 
forældrene samtidig med at behovet for anerkendelse skal dækkes.  
Disse indskrænkelser af autonomien og centraliseringen af de pædagogiske målsætninger kan 
anskues som en manglende anerkendelse af de enkelte institutioners egenskaber til selv at 
udforme institutionens principper. Hvor der i lederstillingen før i tiden var større mulighed for 
autonomt at vurdere og udforme mål, metoder og pædagogisk retning har lederen i det 
nuværende styringsregime ikke samme mulighed for at vurdere og udforme institutionen som 
ønsket. Dette er dermed en yderligere årsag til hvorfor lederens arbejde i nyere tid dermed har 
gennemgået en udvikling, der har medført en nedprioritering af de socialfaglige og individuelle 
skøn, til fordel for måleværktøjer og dokumentation, som bygger på en mere “rationel” baseret og 
ensartet faglig tilgang.  
Centraliseringen af fagligheden og den kontekstfri tilgang, som er centralt dikteret, er i vores 
forståelse problematisk. Forestillingen om en rationel centraliseret faglighed, bygger på en 
forståelse af at man kan garantere en høj standard i hele samfundet gennem ensartet tilgang. Der 
er altså en implicit forståelse af at der er én korrekt tilgang, som alle skal lære. Denne udvikling 
indebærer en krænkelse af den ansattes etiske og faglige ansvarlighed, hvorved det indebærer en 
mistillid til den ansattes egenskaber. Dette negligeres til fordel for forestillingen om korrekte og 
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objektive metoder. Den pædagogiske leder har dermed ikke mulighed for at opnå selvværd 
vedrørende sine kompetencer i arbejdet. Ved at selvet subjektiverer sig i arbejdslivet er behovet 
for anerkendelse blevet et nøgleelement for at selvet kan fungere som et fuldbyrdigt individ med 
følelsen af selvværd. Det agtede, der giver følelsen af højstatus og anerkendelse, er blevet NPM-
systemets rationaler omhandlende målopfyldelsen ud fra en række systematiserede pædagogiske 
pejlemærker samt at skabe synligheden af målopfyldelsen igennem dokumentation og evaluering. 
Muligheden for at opnå systemets anerkendelse i den solidariske sfære er derved betinget af ens 
villighed til at indordne sig - og udfolde sit selvrealiseringsprojekt i retning mod- systemets NPM-
imperativer. 
I forlængelse af vores normative ideal og tesen om at individet altid vil søge anerkendelse ligger 
antagelsen omkring individets behov for anerkendelse. Igennem det menneskelige behov for 
anerkendelse er forståelsen herved, at individet vil kæmpe om den anerkendelse, der er mulig at 
opnå i samfundet. I det nuværende NPM-paradigme findes anerkendelsen i evnen til at 
målopfylde på en systematiserede og ensrettede række dokumentations- og evalueringskrav. Ved 
at subjektet bliver formet af psy-teknikker bliver dets bevidsthed undertrykt af systemets 
succeskriterier. Psy-teknikkerne udgør herved afsættet for, at lederen tror, at det gode liv 
herigennem er opnåeligt. Psy-teknikkerne i det nuværende NPM-styringsparadigme er en falsk 
bevidsthed af anerkendelsens værdi, fordi den ikke dyrker det autonome selv og subjekters 
forskelligheder, men former en standardiseret vej til anerkendelse.  
9.3 Den private sfære 
Krænkelser i den private sfære udspiller sig ikke primært i arbejdslivet, fordi at de fleste individer 
har deres nære private emotionelle relationer uden for arbejdslivet. Dog kan det ved at selvet 
subjektiverer sig i arbejdslivet betyde, at det former nogle forventninger om sig selv i arbejdslivet 
og opstiller kriterier for dets succes i arbejdslivet. Hvis subjektet modvilligt bliver frataget 
muligheden for at selvrealisere sig igennem arbejdet opleves krænkelsen i den private sfære i form 
af tab af selvtillid.   
9.4 Afsluttende i forhold til anerkendelse i lederstillingen 
Den offentlige sektor bør vægte de normer og værdier der påskønnes i samfundet. I Danmark er 
ytringsfriheden blandt de centrale værdier, der værnes om. I den forbindelse forekommer det os 
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paradoksalt, at de offentlige ledere er nervøse for at tilkendegive deres kritik offentligt i frygt for 
repressalier. De pædagogiske ledere på daginstitutionsområdet indgår i et bytteforhold mellem 
kapital og arbejdskraft. Men har lederen i dette bytteforhold samtidigt solgt sin ret til at ytre sig 
kritisk?  
Dette paradoks kan anskues ved den offentlige sektors vægtning af at institutioner skal agere som 
handlingsorganisation på bekostning af den politiske organisation(jf. analysekapitel 3). Den 
politiske organisation som repræsenterer demokratisk og mangfoldig uenighedskultur, må derfor 
ses som nedprioriteret overfor effektiv ressourceudnyttelse, som handlingsorganisationen 
fremmer. Dertil kan paradokset om man fra den offentlige sektors side vil prioritere effektivitet 
eller demokratiske værdier. 
10. Konklusion 
I denne rapport har vi undersøgt, hvordan udbredelsen af new public management har influeret 
anerkendelsen i lederstillingen i de offentlige daginstitutioner i Københavns kommune. 
Indfasningen af NPM på daginstitutionsområdet udspiller sig i en ensretning og systematisering i 
målsætningerne for de kommunale dagstilbud. Strukturen i den offentlige sektor på området har 
udviklet sig hen imod en adfærdsstyring af de pædagogiske ledere i sociale kontrakter i principal-
agent relationer. Klyngestrukturen i Københavns Kommune har dertil henledt en reduktion af 
ledelsen med henblik på, at den pædagogiske leder skal agere ene leder i den specifikke enhed, 
hvilket udtrykker et rationale om at udnytte stordriftsfordele.  
De nede fra kommende forventninger til lederen viser sig i form af ønsker om autonomi i forhold 
til at udnytte deres subjektive faglighed samt ønsket om en synlig ledelse. Disse krav forekommer 
uforenelige i konteksten af det uoverkommelige arbejds- og krydspres den pædagogiske leder 
sidder i. Kravene til lederen udspiller sig som uoverensstemmende forventninger, hvorfor lederen 
er nødsaget til at vælge side; enten pædagogernes eller systemets. Systemets imperativer fodrer 
den handlingsorienterede institution, hvilket resulterer i at lederen presses til at vælge systemets 
rationaler på bekostning af pædagogernes forventninger.  
Der er i de Københavnske daginstitutioner sket en rolleændring fra omsorgsinstanser til fokus på 
skoleforberedelser. I NPM-regimet opnås anerkendelse i forhold til lederens evner til at 
Side 88 af 94 
 
efterkomme systemets rationaler, omhandlende dokumentation og evaluering af det pædagogiske 
arbejde. Når lederens selvrealisering ligger i at forfølge systemets krav betyder det, at lederne 
benytter sig af systemets metoder i deres navigation efter at selvrealisere sig selv igennem 
arbejdet, hvorved systemets styringsrationaler reproduceres. Denne reproduktion finder ligeledes 
sted ved at rekrutteringen af ledere i daginstitutionerne sker ud fra individets kvalifikationer til at 
favne systemets forventninger.  På den måde opnår udviklingstendenserne status af absolut 
gyldighed, hvilket legitimerer NPM-styringens fortsatte udbredelse.   
I forhold til det nuværende styringsparadigme, forekommer muligheden for at opnå 
anerkendelsen i de tre relations sfærer, og dermed indfri vores normative anerkendelsesideal, 
uforeneligt. I NPM- styringsregimet finder anerkendelsen sted, ved den pædagogiske leders evne 
til at målopfylde systemets ensrettede dokumentations og evalueringskrav. Når systemets psy-
teknikker fordrer denne form for anerkendelse, opererer systemet med en falsk bevidsthed af 
anerkendelsens værdi, fordi den ikke dyrker den pædagogiske leders autonome selv og individers 
forskelligheder, men i stedet danner en standardiseret vej til anerkendelse.   
11. Perspektivering  
I vores rapport beskæftiger vi os med hvilken betydning NPM har for den situation den offentlige 
pædagogiske leder befinder sig i. Derudover har vi ved bruge af Honneth undersøgt mulighederne 
for anerkendelse, hvorefter vi har konkluderet at anerkendelse inden for alle tre sfære er 
begrænset. 
Den begrænsede mulighed for anerkendelse af den offentlige leder i det nye styringsregime har 
vækket vores nysgerrighed, om hvad der ligger bag denne ledelsestankegang, samt hvilke andre 
mulige ledelsesstrategier, som kunne øge muligheden for anerkendelse. Hvorfor det kunne være 
interessant at undersøge yderligere op om andre typer af ledelse og hvorfor hvad der ligger bag. 
Gør vi det som en kontrol af individet, og med en tro på at mennesket er rationelt handlende og er 
egen nyttemaksimerende, hvorfor behovet for kontrol. Eller er det med en grundlæggende tillid til 
at mennesket handler og agere efter det fælles bedste? 
En undersøgelse af ovenstående kunne laves med et teoretisk afsæt i ledelsesteori og strategi. Det 
ville være interessant at kigge på to forskellige virksomheder der arbejder med det samme og 
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derfor har nogle af de samme udfordringer. En skildring af hvordan virksomhederne med 
forskellige ledelsesstrategier forsøger at opnå det samme mål, ville kunne vise hvilke fordele og 
ulemper der er ved de forskellige ledelsesstrategier. For at kunne lave en komparativ analyse af de 
to forskellige tilgange. Denne undersøgelse ville ikke ende ud i samme normative kritik, men ende 
ud i en vurdering af hvilken af de to tilgange der er bedst, som vil afhænge af hvilket teoretisk 
udgangspunkt undersøgelsen vil være grundet i.    
Selvledelse 
Et andet perspektiv i forlængelse af kritikken af NPM kunne være at undersøge hvilke psykologiske 
konsekvenser en styringslogik om ansvarsuddeligering, har for det enkelte individ på længere sigt. 
I forbindelse med den øgede effektivisering og markedsgørelse har man lavet en række 
nedskæringer og fyret en stor del af ledelsen, deriblandt souschefer og afdelingsledere. Som følge 
af dette har man lagt en større del af ansvaret ud til den ansatte, samtidig med at kravet om 
effektivisering har indsnævret handlerummet, hvori (med)arbejderen skal agere. Det kunne her 
være interessant at undersøge hvilke konsekvenser dette øgede pres om selvledelse har for den 
ansatte. En hypotese kunne være at det øgede krav til selvledelse får de ansatte til at føle et 
personligt pres, over ikke at være tilstrækkelig og ikke leve op til de opstillede krav. En anden 
konsekvens kunne være at konkurrencen (med)arbejderne i mellem øges. 
Hvilke konsekvenser kravet om selvledelse har for individet kunne eventuelt belyses gennem 
kvalitative interview, ved brug af Richard Sennets det fleksible menneske. Teorien kunne være 
med til at belyse hvordan de nye styringslogikker fordrer en mere omstilling parat og 
modstandsdygtig (med)arbejder, samt hvordan ansvarliggørelse påvirker individet.  
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